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La JI‏ الوظيفي يعني أن توفر المؤسسة المتطلبات الأساسية اللازمة لأداء العملء 
وكل الوسائل اللازمة المادية وال معنوية لأداء الأعمال. يوجد عدد من الدراسات يربط 
بين الرضا الوظيفي وبين الأداء الجيد. وفي نفس الوقت توجد دراسات أخرى تبين أن 
الرضا الوظيفي لا يؤدي بالضرورة إلى الأداء الجيد بسبب تدخل العديد من العوامل. 
وباختلاف الآراء و التفسيرات يبقى أن المؤسسة لا شك عليها مسؤولية تجاه موظفيها 
بالقدر المعقول والمطلوب لتوفير الأجواء المناسبة للعمل ماديا ومعنوياً ثم بعد ذلك 


تكون مسؤولية الأداء على الموظف. 


إن دراسة الرضا الوظيفي ذات أهمية كبيرة بالنسبة للإدارةء فعن طريقه 
نتعرف على مشاعر الأفراد واتجاهاتهم المتعددة نحو مختلف جوانب عملهم» 
ويتم بذلك التعرف على جوانب القصور ومحاولة تلافيهاء ويتم Lai‏ 
معرفة المشكلات التي تهم الأفراد العاملين لوضع الحلول الطمناسبة التي تكفل 


التقدم, 836559 الإنتاجية. والجودة العالية à‏ تقديم الخدمات. ويعد الرضا 
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الوظيفي موضوعاً مهماً لكل من يعمل في المنظمات» ويعد من أكثر المتغيرات تكراراً في 


بحوث السلوك التنظيمي. 
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الفصل الأول 
ماهية الرضا الوظيفي 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء سک 7 کڪ 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 8 (— — 


مفهوم الرضا الوظيفي: 


الرضا في مصطلح علم النفس هو أحد محاور الرضا وكذلك أحد محاور التوافق 
النفسي للفرد. ولظاهرة الرضا أهمية في التفاعل وهي أكثر استقرارا لمعرفة مدى توافق 
الإنسان في جوانب حياته المختلفة وبه الفرد يكون EST‏ انتاجية وأكثر ايجابية في 
التوافق النفسي. والرضا والإرضاء عاملان مكملان لبعضهماء ويعتمد الرضا على الإرضاء 
وهو المحك الثاني» والرضا يصاحب بلوغ الفرد لغاية ماء وتعقب اشباع الحاجات 
وتحقيق الرغبات والأماني» والرضا حالة شعورية في الحياة وما سوف يحققه مستقبلا 


الشعور المصاحب للإقناع النفسي لما يحققه الفرد في أي مجال كان. 


وقد بدأ الإهتمام بالرضا الوظيفي مع بداية القرن العشرين اذ يشير 
كثير من الباحثين الى أن العقود الثلاثة الأولى من بداية القرن العشرين وهي 
البداية, وعلى الرغم من تعدد الدراسات التي تناولت الرضا الوظيفي V]‏ 
أنه ما زال هناك اختلاف حول تحديد تعريف أو مفهوم واضح ومحدد 


لهذا المصطلح والسبب يرجع إلى ارتباطه بمشاعر الفرد التي غالبا يصعب 
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تفسيرها لأنها متغيرة بتغير مواقف الأفراد ال مختلفة. حيث أن النفس البشرية تميل 
للعمل فما دام هناك شخص يعمل فهو إما أن يكون راضياً عن عمله وإما أن يكون 


غير راض عنه. 


يعتبر الرضا الوظيفي من أكثر مواضيع علم الإدارة غموضاء ذلك لأنه 
حالة انفعالية, مما gii‏ هذا إلى ظهور SEL‏ من البحوث والدراسات حول 
هذا الموضوع. فقد أجريت سنة 1976 أكثر من 3350 دراسة في الولايات 
المتحدة الأمريكية لتناول الرضا الوظيفي» فمنهم من اعتبر الرضا الوظيفي 
كمتغير مستقل يؤثر في سلوك العمال كالأداء التغيبء دوران العمل 
والاتصال» وأحيانا أخرى كمتغير تابع يتأثر بالأجر والرواتب ونظام المنح 
والمكافآت وهيكل السلطة ونظام اتخاذ القرارات» إضافة إلى عدم اتفاق 
الباحثين على تعريف دقيق للرضا الوظيفي مما آذى إلى تعدد نواحي 


الدراسة. 


وقد تعددت تعريفات الرضا الوظيفي وذلك لإختلاف المداخل التي 


تناول بها العلماء المختلفون والباحثون مفهوم الرضا الوظيفي وهنالك 
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العديد من المحاولات التي بذلت لتحديد المعنى المحدد للرضا الوظيفي وعلى 
سبيل المثال إن الرضا الوظيفي هو الشعور النفسي بالقناعة والإرتياح والسعادة 
pay‏ اعاعا col Jl‏ و وكات ga‏ العمل ية ونيف اح dà gia‏ 
Jul esy «sls‏ ومح dalgsdl‏ اواك اة d ull‏ والغارجنة Colb‏ 


العلاقة. 

وفي تعريف آخر يشير بلوك إلى أن الرضا الوظيفي هو اتجاه يعتبر محصلة 
للعديد من الخبرات ال محبوبة وغير المحبوبة ال مرتبطة بالعمل ويكشف عن نفسه 
بتقدير الفرد للعمل وإدارته. 

ويعرف الرضا الوظيفي Jie Ob‏ حصيلة لمجموعة العوامل ذات الصلة بالعمل 
الوظيفي والتي تقاس أساساً بقبول الفرد ذلك العمل بارتياح ورضا نفس وفاعلية 
بالإنتاج نتيجة للشعور الوجداني الذي يمكن للفرد من القيام بعمله دون ملل أو 
ضيق. 


كما يعرف الرضا الوظيفي بأنه شعور الفرد بالسعادة والإرتياح أثناء أدائه لعمله ويتحقق 
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ذلك بالتوافق بين ما يتوقعه الفرد من عمله ومقدار ما يحصل عليه فعلاً في هذا 
العمل وأن الرضا الوظيفي يتمثل في المكونات التي تدفع الفرد للعمل 


والإنتاج. 


ويعرف الرضا الوظيفي db‏ عبارة عن مشاعر العاملين تجاه أعمالهم وأنه ينتج 
عن إدراكهم U‏ تقدمه الوظيفة لهم وما ينبغي أن يحصلوا عليه من وظائفهم, كما أنه 
محصلة للاتجاهات الخاصة نحو مختلف العناصر المتعلقة بالعمل والمتمثلة بسياسة 
الإدارة في تنظيم العمل ومزايا العمل في المنظمة. الأمان بالعمل ومسؤوليات العمل 


وانجازه والإعتراف والتقدير'. 


كما أن مفهوم الرضا الوظيفي عن العمل مفهوم مركب وله عدة 
أوجه حيث يرى بعض ال مختصين أن إشباع حاجات العاملين هو أحد 
المحددات الخاصة بالرضاء وآخرون يعطون الأهمية لبعض الجوانب 


الإجتماعية مثل روابط وأواصر الصداقة التي تربط العاملين وبعضهم 


` الحنيطيء ايمان محمد علي (2000م) دراسة تحليلية للرضا الوظيفي لدى اعضاء هيئة 
التدريس في كلية التربية الرياضية في الجامعات الأردنيةء رسالة ماجستير غير منشورة, 
الجامعة الأردنية. كلية الدراسات العليا ص15. 
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البعض» ومنهم من يرجع مستوى الرضا إلى موقف ال مرؤوسين من رؤسائهم ومفط 
الإشراف الذي يخضعون A‏ وهناك من يعطي الإعتبارات الخاصة بالشخصية ومدى 
تكاملها في محيط العمل فضل تحقيق هذا الرضا. يعرف الرضا الوظيفي بانه يمثل 
حصيلة لمجموعة من العوامل ذات الصلة والتي تقاس اساسا بقبول الفرد ذلك العمل 
يارتياح ورضا نفس وفاعلية بالانتاج نتيجة للشعور الوجداني الذي يمكن للفرد من 


القيام بعمله دون ملل او ضيق. 


واجرائيا يقصد بالرضا الوظيفي في هذا البحث شعور الرؤساء واممرؤوسين 
us OS Seb Cuba da ao‏ ياك ان6 بالسهادة E3595‏ اناد 


عملهم. 


* الفالح» نايف بن سليمانء( 2001 م )» الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي 


في الاجهزة الامنية. رسالة ماجستير غير منشورة كلية الدراسات العليا - الرياض 


ص71 
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وعليه فإن الرضا الوظيفي هو عبارة عن شعور داخلي يحس به الفرد 
( العامل أوالموظف ( تجاه ما يقوم من عمل وذلك لإشباع احتياجاته ورغباته 
لوقا ف sod dae dio‏ العمل الى يفقلة db‏ وقد :تكو هذه ال هاعر doleo]‏ 


او سلبية. 


ويعرف الرضا الوظيفي بأنه القوه اللازمة للموظفين للقيام باعمالهم باعلى 
مستويات الإنجاز والأداءء وتعرف ايضا بأنها القناعة المصاحبة للعملء كما أن الرضا 
الوظيفي هثل الإشباعات التي يحصل عليه الموظف من المصادر المختلفة التي ترتبط 
في تصورهم في الوظيفة التي يشغلونهاء وبالتالي فبقدر ما تمثل الوظيفة مصدر 


اشباعات مختلفة بقدر ما يزيد 


رضاهم عن هذه الوظيفةء ويعتبر قياس الرضا الوظيفي من أهم المؤشرات 


وا مدخلات الهادفة 


لتحديد مجالات التحسين في الأنظمة والإجراءات الداخلية بهدف توفير بيئة 


داعمة للموظفين لضمان تنميتهم وتطويرهم باموارد البشرية. 
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ومن العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي :- 

1- الرضا عن الوظيفة بشكل عام 

2- الرضا عن الأجور والمكافآت والحوافز 

3- الرضا عن النمو والإرتقاء الوظيفي 

4- الرضا عن اسلوب القيادة والإشراف 

5- الرضا عن الشفافية والإتصال والتواصل بين القادة والموظفين 
6- الرضا عن مجموعة العمل 

7- الرضا عن النواحي الإجتماعية 


8- الرضا عن بيئة العمل امادية 
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أنواع الرضا الوظيفى: 


أشار Ginsberg‏ أن هناك ثلاثة أنواع من الرضا الوظيفي هي”: 


e 


فيه La JI‏ الداخلي: cob‏ هذا النوع من الرضا من مصدرين المتعة النابعة 
عن انهماك الفرد في عمله وإحساسه بالانجاز ومن إحساسه بقدراته الشخصية من 
خلال هذا الانجاز. 

الرضا الخارجي: وهو مرتبط بالأجر وتوقعات الفرد المتعلقة بقيمه 
وأهدافه. 

9. 


9« الرضا الذاق(المصاحب): ينتج هذا النوع من الرضا بالظروف النفسية 


والطبيعية وكذا الوظيفية التي تصاحب عمل الفرد. 


9 بشرى عبد العزيز ألعبيدي: دور بيئة العمل à‏ تعزيز الرضا الوظيفي دراسة تطبيقية 
في معمل بغداد للغازات» مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة. العدد 436 سنة 


2013 ص261. 
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دينامكية الرضا الوظيفي”: 


يعمل الناس لكي يصلوا إلى أهداف معينة. وينشطون في أعمالهم 
لاعتقادهم أن الأداء سيحقق لهم هذه الأهداف. ومن ثم فإن بلوغهم 
إياها سيجعلهم أكثر رضا مما هم عليه حيث ينظر للرضا كنتيجة للكشف 
عن الكيفية التي يتحقق بهاء والعوامل التي تسبقه وتعد مسؤولة عن 
حدوثه» سنجد أن تلك العوامل تنظم في نسق من التفاعلات يتم على 


النحو التالي: 


© الحاجات: لكل فرد حاجات يسعى لإشباعهاء ويعد العمل أكثر jalas‏ هذا 


الإشباع إتاحة. 


© الدافعية: تولد الحاجات قدرا من الدافعية لحث الفرد إلى التوجه نحو 


المصادر المتوقع إشباع تلك الحاجات من خلالها. 


* بووذن نبيلة: محددات الرضا الوظيفي لدى العامل الجزائري في إطار نظرية دافيد 
ماكليلاند للدافعية» رسالة ماجستير في ele‏ النفس التنظيمي وتسيير الموارد البشرية» 
جامعة محمود منتوري قسنطينة» سنة 2007/2006 ص37. 
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© الأداء: تتحول الدافعية إلى أداء نشط للفردء ويوجه خاصة في عمله. اعتقادا 


منه أن هذا الأداء وسيلة لإشباع تلك الحاجات. 
© الإشباع: يؤدي الأداء الفعال إلى إشباع حاجات الفرد. 


© الرضا: إن بلوغ الفرد مرحلة من الإشباع من خلال الأداء الكفء في عملهء 


يجعله راضيا عن العمل باعتباره الوسيلة التي يستطيع من خلالها إشباع حاجاته. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء سک 18 1— — 





جوانب الرضا عن العمل 


يمكن اعتبار الرضا عن العمل كعامل أو متغير dig‏ محصلة مختلف ال مشاعر 
التي تكونت لدى الفرد اتجاه dlas‏ وبهذا نستطيع أن نشير إلى درجة الرضا التي 
يشعر بها الفرد اتجاه alas‏ بصفة dole‏ ودرجة الرضا العام هنا تعبر عن الناتج النهائي 


لدرجات رضا الفرد عن مختلف الجوانب التي يتصف بها العمل الذي يشغله. 


* أحمد صقر عاشورء السلوك الإنساني في المنظمات. الدار الجامعية. بيروت. سنة 21989 


ص 148. 149( 151. 
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عوامل الرضا الوظيفي: 
تنقسم عوامل الرضا إلى عدة عوامل وهي: 
- عوامل داخلية أو خاصة بالفرد وعوامل شخصية. 
- عوامل خاصة محتوى الوظيفة. 
- عوامل خاصة بالأداء. 
- عوامل خاصة بالإنجاز. 
- عوامل تنظيمية. 
أ- العوامل الخاصة بالفرد: 


- حاجات الفرد : حيث لكل فرد حاجات تختلف عن الآخرين في نوعها 
ودرجة إشباعها odas‏ الحاجات تشبع من خلال العمل وكلما توفر الإشباع المناسب 


توفر في مقابلة الرضا المناسب. 
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وتتعدد حاجات الفرد مثل : 
- الإحتياجات الفسيولوجية : 
مثل الهواءء الطعام» المسكنء النوم» وغيرها من الإحتياجات الأخرى. 
- الإحتياج الى الأمن والأمان : 
الحاجة الى العيش في مجتمع آمن بعيد عن المخاطر. 
- الإحتياجات الخاصة بالأمان : 
- القبول الإجتماعي 
- التفاعل الإجتماعي 
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- الإحتياج الى التقدير : 
- الإحساس بالذات وا مهارات المكتسبة 
- التقدير والإحترام 

- الإحتياج إلى تحقيق الذات : 
اا liae‏ 

- احتياج شعوري 

gir elei 

quis poat 


- إتفاق العمل مع قيم الفرد : توجد لدى الأفراد العديد من القيم والتي يمكن 
تحقيقها في نطاق العمل وبقدر تحقيقها يرتفع الرضا الوظيفي ومن هذه القيم القيادة 


وإتقان العمل والإبداع. 
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- الشعور بإحترام الذات: فهو من الأشياء التي يسعى الإنسان إلى تحقيقها في 
أكثر من مجال , ومن مجالات تحقيقها المهمة هومجال العمل سواء كان ذلك عن 
طريق المركز الذي يشغله أو طبيعة الوظيفة ومكانتها ومعرفة أفراد المجتمع لقيمة 
هذه المكانة ولمكانة الدائرة في المجتمع:ء وبالتالي مكن أن يتم إشباع لهذه الحاجة 
(الشعور باحترام الذات) من خلال المركز الوظيفي أو الإجتماعي للدائرة مما يؤدي إلى 


olas Yl‏ اغا 


- خصاتص شخصية الفرد 39,59 4: والتي تتمثل في إدراكه 
وشخصيته وقدراته واستعداداته وطموحه وذكاته ومدى ولائه وانتماكه 
للدائرة وعمره الزمني وتجاربه ودخله الشهري ومدى ما تلعبه هذه 
الخصائص في إنجاز الفرد للعمل والقيام بمسؤولياته الوظيفية أي انعكاسها 


الإيجابي عن الرضا. 


ب- محتوى الوظيفة: من العوامل التي تلعب دوراً هاماً في تحديد 
الرضا لوظيقي محتوى الوظيفة نفسها من حيث نوعها ومهامها والنسق 


الذي تسير عليه» فبعض الأعمال تحتاج إلى الدقة وسرعة التنفيذ فربما يكون 
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مستوى الرضا فيها منخفض مقارنة بالأعمال التي يمكن للعامل أن يقوم فيها 
بمهام متعددة ويوجد فيها إثراء وظيفي وتمكنه من الأداء بطريقة فيها 
قدراته وإمكاناته وخبراته وإبداعاته. وكل ذلك ينعكس à‏ شكل رضا وظيفي 
عالي. 

ج- عوامل خاصة بالأداء: يتحقق الرضا عن العمل نتيجة لإدراك الفرد للعوامل 
التالية بالنسبة للأداء: 

1- ارتباط الأداء مكافآت وحوافز العمل وشعور الفرد بأن قدراته تساعده على 
تحقيق الأداء المطلوب Le‏ يتواءم مع الأهداف المحددة. 


2- إدراك الفرد بأن حوافز ومكافآت العمل ذات أهمية وقيمة بالنسبة له 
وإدراكهم بالعدالة في التوزيع بالنسبة للعوائد ومكافآت العمل أي أنه يتناسب مع ما 


يقدمه من عمل للدائرة بالنسبة للآخرين. 


د-مستوى الإنجاز الذي يحققه الفرد: وهو مدى ما يترتب على 


الجهد الذي يبذله الفرد من خلال أدائه لعمله والنتائج التي يتوصل إليها 
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كالرضا والإنتاجية والتسيب الوظيفي (مثل تغيب الموظف بدون oie‏ 
مغادرة الموظف قبل نهاية الدوام» تأخر الموظف عن الدوام وخروجه اثنائه 
وانشغال الموظف بقراءة الصحف والحديث عبر الهاتف والثرثرة مع الزملاء 
وتأففه من العمل ومن قوانين العمل وهذا يعبر عن أن الموظف لايوجد لديه 
اي رضا وظيفي مما يؤدي الى انخفاض انتاجيته في العمل وبالتالي انخفاض 
مستوي الإنجاز الذي يحققه الموظف في عمله مما يؤدي الى التسيب 
الوظيفي) ودورات العمل» فبعض الأفراد قد لا يكتفي بأداء العمل فقط 
ولكن قد يكون لديه رغبة في إنجاز أعمال تتفق مع أهداف معينة فكلما 
كانت درجة الطموح مساوية أو قريبة من الأهداف التي تم تحقيقها كلما 
كان الرضا بصورة جيدة وأكبر. وهناك عوامل خاصة بالفرد يتأثر بها وتؤثر 
على عمله كالإنجاز فالإنسان لا يقف عند نقطة معينة في حياته فلديه 
أهداف (إنجازات) يتمنى تحقيقها ويتوقع تحقيقها وهذه تمثل اتجاهاً 
لسلوكه Elo‏ على تقديره لذاته وتقدير الآخرين له وكلما وصل إلى مستوىّ ما 


شعر بارتياح ورضا ثم يضع أهدافاً ومستويات طموح جديدة. ولا نغفل ما 
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يحققه الترقي والتقدم الوظيفي وما يمثله ذلك من أهمية كبرى لدى الموظف 


ورضاه. 


ه- العوامل التنظيمية: وتشمل الأنظمة والإجراءات والرواتب والحوافز المادية 
والمعنوية ونوع القيادة وأساليب إتخاذ القرار والإشراف والرقابة والعلاقات بين الزملاء 
وعلاقة كل ذلك ببيئة وظروف ونوع العمل ,وهذا ما يسمى بالفعالية التنظيمية داخل 
امؤسسة. 

وقد أكّدت الدراسات والأبحاث أن الدخل JUI‏ ]13 كان مناسبا 
للفرد فإنه قد يحقق درجة عالية من الرضا وكذلك مركز الفرد التنظيمي 
ذلك ال مركز الذي يتيح له النمو ويوجد فيه فرص للترقي بالإضافة إلى نمط 
الإشراف السائد ودرجة الرقابة التي تفرض على أوجه النشاط التي بمارسها 
الفرد. 

إن الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة يقترن حدوثها بدرجة الرضا 
والإرتياح لدى العمال حول ما يحيط بهم» وحينما يوفر لهم العمل الذي 


يؤدونه فرص الإستفاده من مهاراتهم وقدراتهم وامكانية تطويرها عن 
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طريق التكوين والتعلم» ويوفر لهم الأمن والطمأنينه عندها لايبقى أمام العامل 
سوى الإبداع وإنجاز المهام بكل كفاءة وفعالية» وتتوقف قدرة المؤسسات في 
تحقيق أهدافها على كفاءتها في الإستغلال الأمثل لإمكانياتها ومواردها الفنية 
وامادية والبشرية وخصائص التنظيم الإداري الذي يعمل من خلاله وبالصيغة 
الأكثر شمولا ودقه على فعاليتها التنظيمية» حيث يعتبر أحد ال محكات الأساسية 
لتقييم النجاح او الفشل في كل الوظائف والأعمال والممارسات والأهداف التي 
تتبناها المؤسسة وتسعي لتحقيقها وتوفير المناخ التنظيمي الفعال الذي يجعل 
الافراد مارسون أعمالهم وواجباتهم بكفاءة واستمتاع وتحفيز أكبر للإبداع 


والتطوير والتعليم امستمر. 


كذلك فانه LY‏ من مراعاة كافة الجوانب التنظيمية والفنية والإنسانية والبيئية 


إذا ما أرادت المؤسسة تحقيق الأهداف المرجوة. 
وهناك عوامل هامة للرضا الوظيفي وهي: 


- كفاية الإشراف المباشر. 
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- الرضا عن العمل نفسه. 

- الإندماج مع الزملاء في العمل. 

- عدالة المكافآت الإقتصادية وغيرها. 
- الحالة الصحية والبدنية والذهنية. 


كذلك يمكن القول بأن الرضا الوظيفي يتشكل من عوامل الرضا 


التالية: 
أ- الرضا عن الوظيفة وفرص الإثراء الوظيفي المحققة للوظيفة. 
ب- الرضا عن الأجر وملحقاته. 


-g‏ الرضا عن علاقات العمل (الرضا عن زملاء العملء الرضا عن الرؤساءء الرضا 


عن المرؤوسين). 
د- الرضا عن أساليب الإشراف والتوصية والقيادة. 


-o‏ الرضا عن بيئة العمل المادية. 
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و-الرضا عن سياسات الأفراد (الرضا عن تقييم الأداء الرضا عن نظام 


الترق) 

-j‏ الرضا عن طرق التحفيز وأسسهم ومعاييرهم. 

ح- الرضا عن الخدمات التي تقدم للأفراد العاملين. 

وهناك ستة عوامل مهمة للرضا الوظيفي, تتصل العوامل الثلاثة الأولى 
منها بالعمل مباشرة بينما تتصل العوامل الثلاثة الأخرى بظروف أوجوانب أخرى 
وهي 

1- العوامل المتصلة مباشرة بالعمل: 

-Í‏ كفاءة الإشراف المباشر: فالإشراف له أهميته لأنه نقطة الإتصال بين التنظيم 
والأفراد وله أثر كبير فيما يقوم به الأفراد من أنشطة يومية. 

ب - الرضا عن العمل نفسه: أغلب الأفراد يشعرون بالرضا عن العمل 
إذ كان هذا النوع الذي يحبونه ويكون هذا الرضا دافعاً لهم على إتقان 


العمل. 
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ج- الإندماج مع الزملاء في العمل : يكون العمل أكثر إرضاء للفرد 
إذا شعر بأنه قد يعطيه الفرصة للتفاعل مع زملاء آخرينء فالإنسان كائن اجتماعي 


1- العوامل المتصلة بظروف أو جوانب أخرى: 


أ- توفير الأهداف في التنظيم: يرغب الأفراد في أن يكونوا أعضاءً في تنظيم له 
هدف مقبول من وجهة نظرهم كما يتوقعون أن هذا التنظيم على درجة من الفاعلية 
تمكنهم من تحقيق الهدف المقام من أجله. 

ب- المكافأة الإقتصادية المنصفة: يتوقع الأفراد أن يحصلوا على مكافآت 
منصفة إذا ما قورنت ببعضها البعض داخل المنظمة» وكذلك إذا قورنت بالمكافآت التي 


يحصل عليها الأفراد في منظمات أخرى. 


ج- الحالة الصحية البدنية والذهنية: هناك ارتباط بين الصحة البدنية والصحة 


العقلية من حيث أثرها على الفرد وأدائه ومعنوياته. 
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العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي: 


إن الرضا يتكون من عدد غير محدد من اطيول ال مفضلة. ولكن هناك 
leg‏ من الاتفاق على المجالات الواسعة لرضا الأفراد» وهذه المجالات 
تسمى عناصر أو عوامل الرضا الوظيفي» وهذه العوامل هي محاولة 
لتقسيم مكونات الرضا الوظيفي في مجموعات يتوجب على الإدارة 
الناجحة دراستها لتتعرف على نوعية الرضا الوظيفي. وهذه الدراسة تتم 
عن طريق SWEL‏ والمشاهدات وكذا الاستقصاءات» ومن ثم فإنه يوجد 
اختلاف بين العلماء الإداريون في تحديد عناصر الرضا الوظيفي أو عوامله 
كل حسب وجهة نظره“ لذا سوف نتطرق إلى بعض نماذج الرضا الوظيفي 


xL‏ طتمثلة فيما يلي: 


^ حنان محمد أحمد ناضرين: ol‏ 5 العوامل المؤثرة على مستوى الرضا الوظيفي لدى 
الموظفات الإداريات بجامعة أم القرى بمكة المكرمة. رسالة ماجستير في الإدارة 
التربوية والتخطيط. جامعة el‏ القرىء المملكة العربية السعودية. سنة 21991 


ص18. 
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© نموذج Durieux‏ للرضا الوظيفي”: 
Durieux sy‏ $ هذا النموذج أن الرضا الوظيفي يتأثر بثلاث عوامل رئيسية 


تتوزع بدورها إلى عوامل فرعية: 


(I‏ الوظيفة: ويقصد بها حدود السلطة والمسؤوليةء بحيث تتأثر هي الأخرى 
بأربع متغيرات فرعية: 

" التطور المهني: ويعني بها التكوين والتدريب» فتطوير المهارات وخبرات 
العمال هي التي تتيح فرص الترقية. 

" فرص الترقية: ويعني بها غريزة التطلع نحو النمو والترقية في 
العمل أو الوظيفةء كما أكد Durieux‏ أن العامل المحدد لأثر فرص الترقية 
على الرضا الوظيفي هو توقعاتهم للترقية التي سوف يحصلون عليها 


مستقبلاء ذلك كون طموحات الفرد وتوقعاته تتماثى مع منصب العملء إذ 


مزيان التاج: الرضا الوظيفي وأبعاد جودة الخدمات من منظور تسيير ا موارد البشرية 
في الوظيفة العمومية» أطروحة دكتوراه في علوم التسييرء جامعة أبوبكر بلقايدء تلمسان» 
سنة 2014-2013. ص 8283. 
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كلما كانت هناك آمال وطموحات للترقية لمستوى وظيفي أعلى كلما زادت درجة 
الرضا. 

"M‏ الاستقلالية: سياسة المؤسسة» نمط الإشراف والتوجيه. فرص المبادرة 
الشخصية» الإبداع وحرية المناورة كلها تؤثر في مستوى الرضا. 

" التوفيق بين العمل والحياة الخاصة تؤثر إيجابا أو سلبا على مستوى 
الرضا. 

2 المؤسسة: إن اللوائح التي تنظم العمل وتحدد المهام والمسؤوليات فضلا عن 
الظروف المادية التي تحيط بالفرد وبيئة العمل تؤثر بشكل كبير على تغير اط 
السلوك وتفاوت درجات الرضا والأداء لديهم. 

3( محيط: السياسة العامة للدولة وتدخلاتها تؤثر بالشكل الذي 
يتماثى مع هذه الظروف» وعلى هذا فصل Durieux‏ تأثيرات المحيط إلى 
قسم يتعلق موقع المؤسسة في المحيط وقسم بأوضاع القطاعات المحيطة 
بالمؤسسة كارتفاع معدلات الرسوم والضرائب» التضخم وارتفاع القدرة 


الشرائية وغير ذلك. 
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© نموذج :Davis Keith‏ لقد حدد Davis‏ ستة عوامل هامة للرضا الوظيفيء 
تتصل الثلاثة منها بالعمل مباشرة والثلاثة الأخرى تتصل بظروف أو جوانب 
العمل”: 

- الجوانب التي لها صلة مباشرة بالعمل: 

- كفاية الإشراف المباشرء فا مشرف له أهمية كبرى في هذا المجالء لأنه يشكل 


نقطة الاتصال بين التنظيم والأفراد ويكون له تأثير كبير فيما يقومون به من أنشطة 


يومية. 


- طبيعة العمل نفسه. فأغلب الأفراد يشعرون بالرضا عن العمل إذا كان من 
النوع الذي يحبونه» ويكون هذا الرضا دافعا له في إتقان عملهم وبذل ما لديهم من 


طاقة للقيام به. 


* بضياف عادل: مدى فعالية إدارة ا موارد البشرية في تحقيق الرضا الوظيفي لدى 
الموظفين الجامعيينء رسالة ماجستير à‏ علم النفس العمل والتنظيم» جامعة منتوري 
قسنطينة. à.‏ 2010-2009. ص 104/103. 





— العلاقة مع الزملاء في العملء فالإنسان اجتماعي بطبعه ويكون العمل أكثر 
إرضاء للفرد إذا شعر بأنه هنحه الفرصة لصداقة الآخرين والاتصال بهم. 

- الجوانب التي تتصل بظروف وجوانب العمل: 

- تحديد الأهداف في التنظيم» بحيث يرغب الأفراد في أن يكونوا أعضاء في 
تنظيم له هدف فعال. 

T‏ تحقيق العدالة والموضوعية في العمل وخاصة توزيع الأدوار. 

- الحالة الصحية البدنية والذهنية: إذ أنه هناك ارتباط بين الصحة البدنية 
والصحة العقلية وأثرهما على الفرد وأدائه ومعنوياته. 

€ نموذج كلارك » Clark‏ » للرضا الوظيفي:” طور هذا النموذج 
من قبل Clark‏ سنة 2004 بعد دراسة وتحليل أقوال وسلوكيات 


0 موظف من 19 دولة مختلفة» لقد اكتشف كلارك أن الرضا 


" صبيان إهان:آثر الرضا الوظيفي على أداء الموارد البشرية دراسة حالة مؤسسة نسج 
وطبع الحريريات ندرومة تلمسان» رسالة ماجستير تخصص إدارة الأفرادء جامعة أبوبكر 
Jolàb‏ تلمسان» سنة 2012-2011. ص 88-87. 
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الوظيفي تربطه علاقة قوية با مردود المالي والعوائد المادية التي يحصل عليها الفرد 


مقابل انجازه لعمله. 
الأساليب المعتمدة لزيادة الرضا الوظيفي: 


يعتبر الرضا الوظيفي مهم للغاية سواء بالنسبة للعامل والإدارةء وذلك نظرا 
لعلاقته بالأداءء الغياب» ترك العملء لذلك أقدمت المؤسسات على تطوير عدة برامج 
لزيادة الرضا الوظيفي» وتعتمد هذه البرامج على عدة أساليب» بعضها يدخل تغييرا في 
بناء العمل وأنظمته» أما البعض الآخر فيعتمد على تغيير التعويض وال مكافآت. وهناك 
مؤسسات أخرى تميل إلى الاعتماد على الفوائد الجانبية» ومن بين هذه الأساليب 


والبرامج ما "udo‏ 


1- أساليب تغيير بناء (مكونات) الوظيفة: تم استخدام ثلاثة أساليب بغية 


زيادة الرضا الوظيفي عن طريق تغيير بناء الوظيفة: 


0 


' دوادي علي: الضغوط المهنية وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى أعوان الحماية المدنية, 
ص 87-86-58. 
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© أسلوب دوران العمل: ويتضمن انتقال الفرد من عمل متخصص إلى عمل 
ool‏ ومن فوائده تدريب العاملين على عدة واجبات متباينة» وتخفيض معدل الملل 


والرتابة (الروتين) الناجمين عن أداء واجبات تتميز بالتكرار الشديد. 


© أسلوب زيادة واجبات الوظيفة: يسمح هذا الأسلوب للعاملين بأن 
يضيفوا إلى أعبائهم واجبات أخرى مختلفة عما يؤدونه من واجبات» وذلك بغية 
مضاعفة احساسهم بأهميتهم للمؤسسة كأن يكلف مثلا أحد العاملين في فندق 
كبير بصيانة عدد آخر من الغرف بالإضافة إلى ما يقوم به فعلا إلى أن تشمل 
واجباته صيانة طابق كامل. وهي تعتبر مسألة جد حساسة فربما ينظر الفرد إلى 
زيادة واجباته بطريقة سلبية» ويؤدي استخدام هذا الأسلوب بمهارة إلى التأثير 
الإيجابي في الرضا الوظيفي بإعطاء العاملين إحساسا أكبر بالإنجاز وتحسين 


مهاراتهم في العمل. 


© أسلوب إثراء الوظيفة: ينطوي هذا الأسلوب على زيادة المسؤولية 


المتصلة بالوظيفة والسماح للعاملين بالاشتراك في تخطيط نشاطاتهم وتنفيذها 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء j‏ 37 اج 


وتقدههاء فعلى سبيل JULI‏ يتم تقسيم العاملين على أحد خطوط التجميع في 
أحد المصانع إلى فريقين» وتكليف كل فريق بعدد معين من الواجبات التي كانت 
في السابق منوطة بالمشرفين» مثل طلب الأجزاء التي يقومون بتجميعها وتقرير 
مستويات الإنتاج وتنظيم أسلوب لفحص جودة الإنتاج» وتقدير الأداء الخاص بهم 
أو تقييمه. فعلى الرغم من تشابه إثراء الوظيفة وزيادة الواجبات فالفرق الأساسي 
يكمن في أن إثراء الوظيفة يتضمن رفع مستوى الواجبات وزيادة المسؤولية 


المرتبطة بالعمل. 


2- أسلوب تغيير مكونات الراتب: هناك من يشير إلى أن الذين يحصلون على 
رواتب جيدة يفضلون في غالب الأحيان البقاء في المؤسسات التي يعملون بها ولا 
يبحثون عن أعمال في مؤسسات أخرىء وذلك على الرغم من أن العلاقة بين الرواتب 
والرضا الوظيفي التي ليست Blo‏ مباشرة وموجبة» ligg‏ تعمل معظم المؤسسات على 
تطوير أنظمة الرواتب بهدف تحسين الأداء غير أن كثيرا من التغييرات تؤدي إلى رفع 


مستويات الرضا الوظيفي أيضا. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 38 کڪ 


وتوجد عدة أنظمة للرواتب لا سيما منها: نظام رفع الرواتب على أساس 


3- برنامج المنفعة الإضافية (الميزات): بدأت المؤسسات في السنوات الأخيرة 
بتطوير عدة goly‏ المنفعة الإضافية المصممة خصيصا لزيادة الرضا الوظيفي» وأصبحت 
هذه البرامج تمثل حوالي 9628 من الأجور التي تدفعها المؤسسة للفرد. وتتضمن هذه 
البرامج إجراءات معينة مثل: المرونة في ساعات العملء توفير عدد من البرامج الصحية 
لكي يختار من بينها العاملون» وبرنامج التقاعد» ومشاركة الأرباح وبرامج خاصة 
للتطوير المهني وكذا الاهتمام بالصحة العامة والعناية بأطفال العاملين» ويفيد البرنامج 
في تخفيض معدلات الغياب الناجمة عن عدم قدرة العاملين على توفير عناية مناسبة 


لأطفالهم. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء 39 إل 


خصائص الرضا الوظيفي: 
يمكن أن نحدد أهم خصائص الرضا الوظيفي فيما يلي: 


1- تعدد مفاهيم طرائق القياس: أشار الكثير من الباحثين في ميدان الرضا 
الوظيفي إلى تعدد التعريفات وتباينها حول الرضا الوظيفي وذلك لإختلاف 
dale og s eis‏ الذين CIC‏ عدا هلهم 93s (el iue)‏ 


2- النظر إلى الرضا الوظيفي على أنه موضوع فردي: غالبا ما ينظر إلى أن 
الرضا الوظيفي على أنه موضوع فردي, فإن ما يمكن أن يكون Là;‏ لشخص قد 
يكون عدم رضا لشخص آخر, فالإنسان مخلوق معقد لديه حاجات ودوافع 
متعددة ومختلفة من وقت لآخر وقد انعكس هذا كله على تنوع طرق القياس 


امستخدم. 


3- الرضا الوظيفي يتعلق بالعديد من الجوانب المتداخلة للسلوك 


الإنساني: نظراً لتعدد وتعقيد وتداخل جوانب السلوك الإنسافي 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء —— 40 کڪ 





تتباين أنماطه من موقف لآخر ومن دراسة لأخرىء بالتالي تظهر نتائج متناقضة 
ومتضاربة للدراسات التي تناولت الرضا لأنها تصور الظروف المتباينة التي أجريت في 


ظلها تلك الدراسات.” 


4-الرضا الوظيفي حالة من القناعة والقبول: يتميز الرضا الوظيفي بأنه حالة 
من القناعة والقبول ناشئة عن تفاعل الفرد مع العمل نفسه ومع بيئة العمل وعن 
إشباع الحاجات والرغبات والطموحات» ويؤدي هذا الشعور بالثقة في العمل والولاء 


والإنتماء له وزيادة الفاعلية في الأداء والإنتاج لتحقيق أهداف العمل وغاياته. 


1- للرضا عن العمل ارتباط بسياق تنظيم العمل والنظام الإجتماعي: 


وإدارته ويستند هذا التقدير بدرجة كبيرة على النجاح الشخصي أو الفشل في 
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القبلان» يوسف محمد. ( 1981 م )» آثار التدريب الوظيفي علي الرضا الوظيفي في 
المملكة العربية السعودية» رسالة ماجستير غير منشورة. معهد الادارة العامة. الرياض 


ص18. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء سک 41 اج 





تحقيق الأهداف الشخصية وعلى الأسلوب التي يقدمها للعمل وإدارة العمل في سبيل 


الوصول إلى هذه الغايات”. 


2- رضا الفرد عن عنصر معين ليس دليلا على رضاه عن العناصر الأخرى: إن 
رضا الفرد عن عنصر معين لا يمثل ذلك دليلا كافيا على رضاه عن العناصر الأخرى كما 
أنه ما قد يؤدي لرضا فرد معين ليس بالضرورة أن يكون له نفس قوة التأثير وذلك 


نتيجة لإختلاف حاجات الأفراد وتوقعاتهم". 


*” اسعد. محسن اسعدء ورسلان» نبيل اسماعيل» ( 1984 م )» الرضا الوظيفي للقوي 
البشرية العاملة في المملكة العربية السعودية» مرطز البحوث والتنمية» à JS‏ الاقتصاد. 
جامعة املك عبد العزيز» جده ص29. 

* شوقي. طريف» ( 1993 م ( السلوك القيادي وفاعلية الادارة مكتبة غريبء القاهره 


ص224. 








الفصل الثاني 


قياس الرضا الوظيفي 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 43 کڪ 





الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء کر 44 (— — 





طرائق قياس الرضا الوظيفي والعوامل ال مؤثرة في قياسه :- 


بالرغم من وجود اتجاهات متعددة لدى الفرد اتجاه الجوانب ال مختلفة لعمله. 
إلا أنه من الصعب تقييمها وقياسها. ويرجع هذا إلى صعوبة الملاحظة المباشرة 
للاتجاه» وصعوبة استنتاجه بدقة من خلال سلوك الفرد. فإلى حد كبير يعتمد في 
قياس الرضا عن العمل على ما يذكره الفرد. وعادة لا يفصح الفرد بصوره 
صادقة عما بداخله» ويمكن حصر الأساليب المستخدمة في الوقت الحاضر في 


نوعين من اطقاييس”": 
المقاييس ال موضوعية: 


تعتمد هذه المقاييس في قياسها لمستوى الرضا الوظيفي على حساب 
العديد من معدلات نواتج العمل نذكر من أهمها: معدل التغيب عن 
العمل» معدل الإنتاج المرفوضء معدل دوران «Jesi!‏ معدل الأمن والسلامة 


المهنية. 
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حسن راوية : السلوك التنظيمى ال معاصرء الدار الجامعية» بدون طبعة. مص 
الإسكندرية» سنة 2004 ص170-169. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء ررر 45 کڪ 





€f‏ معدل التغيب: 
عرفه Sarjent Florins‏ بأنه الوقت الضائع في المؤسسة بسبب تغيب العاملين» هذا 
التغيب الذي يمكن اجتنابه» أو بسبب تغيبهم الذي لا يمكن تفاديهء ولا يدخل التغيب 
بسبب إضراب العمال أو بسبب إغلاق المؤسسة أو بسبب التأخير bah‏ تصل إلى ساعة 


واحدة أو ساعتين”. 


كما يعني عدم حضور العامل إلى مكان العمل في الوقت الذي يتوقع منه الحضور 
طبقا لبرنامج العملء أي أنه مدرج في جدول العملء LÍ‏ إذا كان العامل في إجازة رسمية 


أو في عطلة فإن ذلك لا يعتبر تغيبا". 
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' محمد سعيد سلطان: إدارة الموارد البشرية» الدار الجامعية للطباعة والنشر التوزيع» 
الإسكندريةء åw‏ 2005. ص170. 

“ مصطفى نجيب شاويش:إدارة الأفراد. دار الشروق للنشر والتوزيع» عمان» سنة 21990 
ص115. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 46 اج 








يمكن حسابه بالصيغة التالية”: 


عدد ساعات أو أيام العمل 
معدل l‏ = س7 x‏ 100 
علد ceu JI‏ أو الايام الكلية 


حيث الأيام الكلية لا تتضمن أيام العطل المدفوعة الأجر وأيام الأعياد 


الرسمية. 


** معدل دوران العمل" 
يقدر معدل دوران العمل à‏ مؤسسة ما بعدد تاري العمل باختيارهم مقسوما على 


متوسط عدد الموارد البشرية في تلك المؤسسة خلال فترة ما. 


7 W.Lerville et autre, Conduire le diagnostic global d'une unité 


industrielle, édition D'organisation, Paris, 2001, P 227.‏ 
' محمود فتحي عكاشة: ele‏ النفس الصناعي» مطبعة الجمهورية» الإسكندرية» سنة 
9ء ص115. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 47 بال 
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علد تاركى العمل byla‏ 
معدل دوران العمل = لل لب x‏ 100 
مار ca‏ هد o‏ ارد الق ds‏ 


ويقدر متوسط عدد الموارد البشرية على النحو الآت: 


عدد الموارد البشرية في أول المدة + عدد الموارد البشرية في آخر المدة 
2 
متوسط عدد الموارد البشرية = 
كما أن الحالة التي يكون فيها هذا المعدل (معدل دوران العمل) مرتفع (أكثر من 965( 
فإن ذلك يعتبر كمؤشر عن عدم الرضا وفي حالة انخفاضه يكون مؤشر على 


الرضا. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء j‏ 48 الج 


te‏ معدل الإنتاج المرفوض:" 


يقدر معدل الإنتاج المرفوض في مؤسسة ما من خلال المعادلة التالية: 


عدد الوحدات المرفوضة لسوء جودتها 


عدد الوحدات المنتجة 


إن الحالة التي يكون فيها هذا المعدل (معدل الإنتاج المرفوض) مرتفع (أكثر من 965( 
فإن ذلك يعتبر كمؤشر عن عدم الرضا وفي حالة انخفاضه يكون مؤشر على 


الرضا. 


** معدل الأمن والسلامة Pill‏ 
من بين العوامل التي تؤثر على الرضا الوظيفي ظروف العمل كالإضاءة درجة 
الحرارة»...الخ» ولقد تزايد الاهتمام بهذا الجانب بغية التخفيض والتقليل من حوادث 


العمل وتحسين الأمن والسلامة في مواقع العمل. 


” المرجع السابق» ص116. 
* محمد مرعى مرعى: أسس إدارة ال موارد البشرية» دار الرضا للنشرء سنة 21999 


ص289-288. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء کر 49 إل 


وتحسب معدلات الإصابة والأمراض المهنية التي تسببها ظروف العمل للوقوف على 
مدى حسن الظروف ومدى درجة رضا الأفراد عنهاء فارتفاعها يعكس حالة اللارضا SU‏ 
الأفراد وانخفاضها يعني حسن ظروف العملء ومن ثم رضا الأفراد عنهاء ويتم حسابها 


وفقا ما ياي: 


عدد ساعات العمل المتاحة 
معدل وقوع الحوادث و الأمراض = 
حيث: × sae‏ شاعات العمل الأسبوعية X‏ عدد ساعات العمل السنوية 
sae‏ ساعات المتاحة = عدد العاملين 
duel‏ ساعات العمل المفقودة X‏ 1 مليون 
عدد ساعات العمل الفعلية 


معدل شاعافة العمل المفقودة — 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 50 الج 


بحيث يحسب عدد ساعات العمل المفقودة من خلال كشوف الحضور, أما عدد 
ساعات العمل الفعلية فيحسب بطرح الإجازات والعطل الرسمية من عدد ساعات 


العمل اممتاحة. 


عدد مرات حدوث الإصابة أو المرض الناتج عنهما ضرر X‏ 1 مليون 


عدد ساعات العمل المتاحة 


E apo كول ضور‎ 


ويهدف هذا المعدل للكشف عن تكرار وقوع الإصابات والأمراض المهنية وتصنيفها على 


حدى. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 51 إل 


تقوم هذه المقاييس على تصميم قوائم واستبيانات على شكل عبارات تتناول جوانب 
مختلفة من الوظيفةء أو هي عبارة عن أسئلة موجهة إلى ال لموظفين بغية معرفة مدى 
تقبلهم ورضاهم عن تلك الجوانب» وأطلق عليها مصطلح المقاييس الذاتية لأنها تعتمد 


على ذاتية الباحث في بناء المفردات وتركيبها. 


وهناك طريقتين لجمع المعطيات وأجوبة المبحوثين» إما كتابيا عن طريق الإستبيان أو 


شفويا عن طريق المقابلة الشخصية. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 52 1— — 





< الاستبيان:” 
هي من أشهر المداخل لقياس الرضا عن العمل» حيث يقوم الباحث بإعداد أسئلة 
بأسلوب مفهوم وكتابتها بشكل واضح وهذا ما يعرف بالاستبيان. ومع تطور الدراسات 
الاجتماعية خصوصا في ميدان الرضا الوظيفي أصبح الاستبيان وسيلة شهيرة للمعرفة 


< المقابلة الشخصة:” 

تستخدم المقابلات في قياس اتجاهات الناس في العملء اتجاهاتهم إزاء 
نظام الحوافز مثلا أو أساليب الإشراف أو تحديث التجهيزات المستخدمة في 
العملء أو استخدام الحاسب الآلي» ولكن هذا يتطلب توافر عنصرين 
هامين: الأول هو توافر مدراء مدربين على إجراء OWAL‏ وأما الثاني فهو 


التخطيط المسبق الجيد للمقابلة من حيث أسلوب بدتها وأساليب صياغة 


eub ^‏ برباخ: علاقة الرضا الوظيفي مستوى الالتزام التنظيمي لدى عمال المركبات 
الرياضية دراسة ميدانية لولاية المسيلة» رسالة ماجستير في الإدارة والتسيير «gelo JI‏ 
جامعة المسيلة. سنة 2014-2013» ص24. 


” ال مرجع السابق» ص25. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 53 کڪ 








الأسئلة وتوجيههاء وكذا أسلوب إنهاء المقابلةء وفي هذه الحالة تنجح المقابلة فعلا في 
قياس صحيح وموضوعي لاتجاهات العاملين. 
طرق شهيرة لقياس الرضا الوظيفي 
من أهم هذه الطرق والأكثر استعمالا نجد: 
[v]‏ الأجندة الوصفية Job Descriptive Index J.D.I "Jas‏ 
قام بصياغتها à‏ الستينات من القرن العشرين Smith‏ و «Kendall‏ وقام مراجعتها 
سنة 1990 Balzer‏ وتعد هذه الأجندة أكثر المقاييس استعمالا حيث تتناول خمسة 


جوانب متعددة هي: -العمل نفسه. - الأجر. -فرص الترقية. -الإشراف. -الزملاء. 


7 جبارة سامية: رضا الأستاذ الجامعي وعلاقته بالأداء الوظيفي في الجامعة الجزائرية 
جامعة الحاج لخضر باتنة» سنة2008-2007» ص35. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء 54 کڪ 


*:Thurstane طريقة‎ [v] 
ما 8535( المائة عبارة لوصف مختلف‎ dole يبنى هذا المقياس باستعمال عبارات‎ 
العناصر التي تمس الرضاء ثم يقيم الحكام(أو المختصون) درجة الرضا التي تعبر‎ 
عنها هذه العبارات» وبعد ذلك يتم استبعاد القيم ذات التباين العاليء وعليه‎ 
يتكون المقياس النهائي للرضا من العبارات ذات التباين المنخفض التي وقع عليها‎ 
الاختيان ويكون متوسط تقييم هذه العبارات هو الدرجة أو القيمة الممثلة‎ 
للرضا الوظيفي الذي تشير إليه العبارات وفق تقييم الحكام.غير أنه وعند تطبيق‎ 
هذا المقياس لا يتم إعطاء الأفراد معلومات عن الدرجة أو القيمة المقابلة لكل‎ 
عبارة. وإنما يطلب من كل فرد أن يقرر ما إذا كان يوافق أو لا يوافق على كل‎ 
ويكون مجموع القيم المقابلة للعبارات‎ ÄI عبارة من العبارات التي تتضمنها‎ 
كما هكن تجميع‎ celol التي وافق عليها هي الدرجة الممثلة للمشاعر أو الرضا‎ 


العبارات التي تتعلق بمجال معين أو خاصية معينة (الأجر» محتوى العملء 


4 


" محمد عبد الرحمان عيسوي:دراسات في ele‏ النفس الاجتماعيء دار النهضة العربية 
5955« 11979( ,237-236. 
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و Lal À ea‏ مني ا الول sl‏ العام من 


حدى. 


*M.Q.S طريقة‎ [VÍ 
من أكثر‎ Laj هي عبارة عن قائمة استقصاء جامعة منسوتا لقياس الرضا وهي تعتبر‎ 
الطرق استعمالاء حيث تقيس الرضا عن مظاهر الوظيفة حيث يكمل الأفراد معدل‎ 
القياس هذا إلى الحد الذي يكونوا إما راضين أو غير راضين عن جوانب مختلفة كالأجر‎ 
وفرص التقدم» العلاقات الإنسانية والإشراف وظروف العمل» وتشمل هذه القانئمة‎ 
عشرون )20( بنداء كل بند يتعلق بجانب معين من العمل ويعلق ال مبحوث على كل‎ 
بند من خلال خمسة بدائل للإجابة هي: غير راض تماماء غير راض» محايدء راض» راض‎ 


تماما. 


öko‏ سامية: رضا الأستاذ الجامعي وعلاقته بالأداء الوظيفي في الجامعة الجزائرية 


دراسة ميدانية بجامعة ASL‏ مرجع سابق.ءص 36-35. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء سک 56 کک 


كا طريقة Herzberg “è „jpo‏ 
اقترحت هذه الطريقة من قبل هرزبرغ: حينما أجرى مع زملائه dul»‏ عن 
La JI‏ تضمنت عينة مكونة من 200 من امهندسين والمحاسبين بإحدى 
الشركات الأمريكيةء إذ تقوم هذه الطريقة على توجيه سؤال إلى أفراد عينة 
البحث» يتضمن محاولتهم تذكر حادثة ما في حياتهم الوظيفية حققت لهم 
أعلى درجات الرضا عن الوظيفة وحادثة أخرى تركت لهم أعلى درجة عن 
عدم الرضاء ويطلب منهم توضيح ظروف الحادثتين بشكل يساعد على 
تحديد القواعد التي أدت إلى شعورهم بالرضا أطلق عيها (العوامل 
الدافعة). وكذلك العوامل التي أدت إلى شعورهم بعدم الرضا والتي أطلق 
lade‏ (العوامل الوقائية). ويطلق على هذه الطريقة Lal‏ ب: طريقة رواية 


القصة. 


* رياض ضياء عزيز: المناخ التنظيمي وأثره في الرضا الوظيفي دراسة استطلاعية لآراء 
عينة من منتسبي شركة نفط ميسان» مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية والاقتصادية, 


المجلد 3 العدد 1« ,20134 ص57. 
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Osgood طريقة أسكود:”‎ [v] 
تتكون هذه الطريقة والتي قدمها كل من أسكود وزميله "سيسي وتيني بوم"‎ 
dhadi سنة 1957 من مجموعة من امقاييس الجزئية لكل جانب من جوانب‎ 


الدرجات. 


likert طريقة ليكرت:*‎ [v] 
يتكون هذا السلم من مجموعة العبارات ال موجبة والسالبة الخاصة بالوظيفة,‎ 
هذا المقياس خمس‎ digg يسأل المبحوث بشأنها لتحديد درجة موافقته عليهاء‎ 
لكل عبارة من عبارات الاستقصاء خمس نقاط هكن التعبير عنها‎ Abau إجابات‎ 
بشكل رقميء والتي تبدأ بالموافقة الشديدة وتنتهي بالمعارضة الشديدة,‎ 


وتشمل الإجابات ما يلي: 


” أحمد صقر عاشور:إدارة القوى العاملة -الأسس السلوكية و أدوات البحث العلمي» 
دار النهضة العربية للطباعة والنشرء بيروت. سنة 11986 ص415-414. 
^ محمودية شهيرة: الرضا الوظيفي وعلاقته slob‏ معلمي مرحلة التعليم الثانوي» رسالة 
ماجستير في العلوم التجارية» جامعة الجزائر» سنة 2001-2000 ص37. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء J‏ 58 1— — 





-أوافق بشدة, -أوافق» b-‏ أقررء Y-‏ أوافق» -أعارض بشدة. 


ومن الملاحظات التي سجلت على هذا المقياس ما يلي: 


© تعتبر طريقة ليكرت سهلة نظرا لأنها لا تحتاج إلى محكمين خبراء في 
اميدان. 

e‏ إن طريقة ليكرت تزيد من درجة ثبات المقياس لوجود Bae‏ درجات أمام كل 
عبارة تترواح بين الموافقة التامة والمعارضة التامة. 

e‏ إن الفرد في طريقة ليكرت مطالب بأن يعبر عن اتجاهه في كل عبارة من 
المقياس» ولهذا فهي تمدنا معلومات عن الفحص. 
[v]‏ مقياس غتمان:” Guttman‏ 
يعتمد هذا المقياس على بناء أسئلة أحادية البعد. وهذه الفقرات مترابطة فيما 


بينها بحيث إذا وافق العامل على الفقرة (2) فإنه يوافق على الفقرة (1) التي 


^ طويل :de S‏ الدافعية والرضا الوظيفي وأثرهما على أداء الإطارات في الشركة الوطنية 
للسيارات الصناعية بالرويبة» رسالة ماجستير في علم النفس العمل والتنظيم» جامعة 
الجزائرء سنة2008-2007.ص 142-141. 
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سبقتهاء ومن يوافق على الفقرة (3) فإنه يوافق على الفقرتين السابقتين )1( و(2) 


1 
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الفصل الثالث 
أهمية الرضا الوظيفي وتصميم 


اظفح 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء سک 61 1— — 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 62 1— — 


أهمية الرضا الوظيفي وعناصره: 


تنبع أهمية الرضا الوظيفي من ارتباطه بقضايا العمل بصفة 
dole‏ وقضايا تصميم الوظائف والأداء بصفة خاصة. فمن أهداف تصميم 
الوظيفة هو إيجاد فرص للأفراد لتحقيق مستويات عالية من الأداء 
ومستويات عالية من الرضا الوظيفي. ولارتباط الرضا الوظيفي بالأداء فإِنّنا 
نحتاج إلى أن نعرف المقصود بالأداء الوظيفي» فهو نوعية المهام 
وكميتها المنجزة بواسطة الأفراد أو المجموعات في أماكن العمل. فالأداءء كما 
يقال داتما. هو الخط الأحمر بالنسبة للأفراد في مكان العمل» فهو من 
أعمدة الإنتاجية التي تساهم في تحقيق أهداف المنظمة. وفي الحقيقة 
أصبحت المنظمات تستخدم معيار القيمة المضافة في العديد من 


المنظمات. بصورة متزايدة لتقييم فائدة أو أهمية أي وظيفة و/ أو 
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glad ga d all لج‎ d ad ف اإفصافة‎ osos i Ades أو #كتافل‎ 


A eleasdls 


وقي هذا الإطار (3b‏ أهمية الرضا الوظيفيء الذي يُعرّف 43b‏ 
الدرجة التي يحسٌ بها الفرد بشعور إيجابي أو سلبي نحو النواحي 
المختلفة للوظيفة التي يقوم بها. ويتفق غالبية ال مديرين والكتاب على 
أن الأداء الوظيفي والرضا الوظيفي بممثلان نتائج أساسية» يجب أن 
تحقق بواسطة الأفراد في المنظمات وأماكن العمل. ففي غياب أي 
منهما تفشل ال منظمة في تحقيق lebi‏ العالية OUS.‏ العمل المعاصر. 
وكما يظهر في كثير من الحالات. يحقق بعض العاملين درجات عالية 
من الرضا الوظيفيء بينما يفشل آخرون في تحقيق نفس مستويات 
الرضا. ولذلك فإن مقاييس قدرة المديرين على elo‏ وظائف ذات قيمة 


مضافة تتمثل في قدرتهم على اكتشاف ماذا يعني العمل بالنسبة 


(14) Schermerhornjjr. John, R. ,Management (5thed.) John Wiley and 


Sons, Inc., NewYork:1996,P. 261 
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للآخرينء ومن ثم يقومون بإيجاد بيئات عمل تساعد في تحقيق مستويات عالية من 


الأداء الوظيفي والرضا الوظيفي”. 


إن العناصر المهمة للوظيفة التي يمكن أن تؤثر على Là;‏ الشخص بوظيفته 


02 osa 


ضهن 
1. الرضا عن ال مرتب والحوافز المادية. 
2. الرضا عن المهام التي تتضمنها الوظيفة. 
3. الرضا عن العلاقة مع الرؤساء. 
4. الرضا عن العلاقة مع الزملاء. 
5. الرضا عن مكان العمل. 


6. الرضا عن فرص التقدم والترقية. 


Ibid. , P. 267‏ )15( 
)16( القبلان. يوسف محمد( 1 م )» آثار التدريب الوظيفي علي الرضا الوظيفي à‏ 
المملكة العربية السعودية» معهد الادارة dole‏ الرياض ص19. 
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علاقة الرضا الوظيفي بتصميم الوظيفة: 


قبل أن نتطرق لعلاقة الرضا بتصميم الوظيفة نحتاج إلى 

التعرف» باختصارء على مداخل تصميم الوظائف. 
لقد شغل موضوع تصميم الوظائف العلماء لأكثر من قرن من 
الزمان» وترافق هذا الاهتمام مع نشأة علم الإدارة نفسه. فقد كان 
الاهتمام بتصميم الوظيفة الموضوع الأساسي للمدرسة العلمية التيلورية 
(Taylorism)‏ وقد اهتم رواد المدارس التقليدية الأخرى بدءاً (بهنري 
فايول) ومرورا (ماكس فيبر والتون مايو) ورفاقه بقضايا تصميم الوظيفة, 
ولكن بصورة أقل مباشرة من اهتمام (تيلور). واهتمت المدارس السلوكية 
واطموقفية بهذا الموضوع بصورة تربطها بقضايا الرضا الوظيفي وعلاقته 
بالأداء بدرجة عالية. وتبلورت من جراء هذا الاهتمام أربعة مداخل رئيسية 
للتعامل مع موضوع تصميم الوظيفة وتداعياته على موضوع الرضا 


TT‏ ي» وتشمل تلك المداخل: اللمدخل 5I‏ والتحفيزي» والعضوي» 
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والتصوري. وسوف نناقش هذه المداخل باختصار. من حيث علاقتها بالرضا 


0 : E الو‎ 
:Mechanistic Job Design التصميم الل للوظائف‎ - 


يركز هذا المدخل على وظائف عمال المصانع على خط الإنتاج» حيث من 
المفترض أن يقوم العامل بأداء حركة واحدة بصورة روتينية ومتكررة. ويعتقد العلماء 
أن هذا المدخل يؤدي إلى مستويات متدنية من الرضا الوظيفي والدافعية للعملء 
وذلك لأن الوظائف ا لمصممة بهذه الطريقة تكون مملة وخالية من الإبداع. 
ومن الطبيعي إلا يتناسب هذا المدخل مع تصميم وظائف أعضاء هيئة 
التدريس في الجامعات؛ لأنها تحتاج إلى مساحة من المبادرة الشخصية: والإبداع 


والتجديد. 


:Motivationl Job Design تصميم الوظائف التحفيزي‎ - 


(17) Stoner, James, A. F. „and Freeman,R. Edward „Management ,(5thed.) 


Prentice-Hall of India,NewDelhi,1992,p. p357-361 
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حينما ظهرت محدودية المدخل «JI‏ بدأ الباحثون في البحث عن طرق لتنويع 
الوظائف وجعلها أكثر تحديا. فقد توصل ج. ريتشارد هاكمان ( J. Richard‏ 
(Hackman‏ 03,215« وهم يحاولون تحفيز العاملين لأداء وظائفهم إلى خمسة أبعاد 


أساسية مرتبطة بالوظيفةء وتتضمن تلك الأبعاد: 
(1) تنوع المهارات 
)2( هوية المهمة 
)3( أهمية المهمة 
)4( استقلالية الوظيفة 
(5) التغذية العكسية. 


مكن أن يتفهموها يكونون أكثر واقعية وتحفيزا لأداء تلك الوظائف من 


غيرهم. أما الأشخاص الذين تتضمن وظائفهم درجة عالية من الاستقلالية 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء J‏ 68 إل 


فإنها gais‏ على جعل الموظف أكثر مسؤولية» وتمدهم التغذية العكسية بتفهم مفيد 
لأدوارهم ووظائفهم. وكلما تضمنت الوظيفة عددا أكثر من تلك الأبعاد كان cà ball‏ 
أكثر دافعيةء وأكثر Lo;‏ بوظيفته. ويرى الباحثون أن هذا ا مدخل يرتبط بدرجة عالية 
من الرضا الوظيفي» والدافعية» ومستويات عالية من الأداء. ويناسب هذا المدخل من 
الناحية النظرية طبيعة العمل في الجامعات. وخاصة وظائف أعضاء هيئة 


التدريس. 
- التصميم العضوي للوظائف :Biological Job Design‏ 


هثل هذا المدخل محاولة منظمة لجعل العمل آمنا وخاليا من 
الأذى الجسدي والأذى النفسي» وقد استخدم هذا ال مدخل بصورة واسعة في 
الصناعات الثقيلة» مثل: صناعة الحديدء والصلب» واممناجم» وصناعة البناء 
لكي يجعل الوظيفة AS]‏ أمناء ومساعدة النساء للقيام بالأعمال التي تتطلب 
عملا جسدياء كان يقوم به الرجال عادة. ويمكن أن يساعد هذا الل مدخل 
في الأعمال المكتبية في تقليل آلام الظهر والعيون التي يعاني منها 


الموظفون الذين يقضون وقتاً طويلاً جالسين على الكراسيء مدقين في 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 69 اج 


شاشات الحواسيب. ورغم أن هذا ال مدخل يرتبط عند الباحثين مستويات 
عالية من الرضا الوظيفيء إلا أنه لا يناسب وظائف أعضاء هيئة التدريس 
في الجامعات الذين لا يتضمن أداؤهم لوظاتفهم بذل طاقة جسدية 


:Perceputal /motor job Design تصميم الوظائف التصوري‎ - 


لقد ساهم علم النفس التجريبي بتقديم مدخل آخر لتصميم 
الوظائف» وهو مدخل تصميم الوظائف التصوري. وكما حاول ا مدخل 
العضوي ضمان أن المطالب الجسدية للعمل لا تتجاوز القدرات الجسدية 
للعاملين. EUIS‏ ركز المدخل التصوري على أن لا تتجاوز المطالب العقلية 
والفكرية للوظيفة قدرات العاملين الفكرية والعقلية. فعلى سبيل «JULI‏ يرى 
أصحاب هذا المدخل أن الوظائف التي تتطلب معالجة كميات هائلة من 
المعلومات والبيانات تتميز بالتصميم الضعيف. ويرى منتقدو هذا ال مدخل أن 
مشكلته» كما هو الحال بالنسبة للمدخل YSI‏ تكمن في أن الوظائف 
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المدخل في أذهان كثير من الباحثين مستويات متدنية من الرضا الوظيفي والدافعية 
للعمل. ورغم تشابه هذا ال مدخل مع المدخل «JE‏ إلا أنه يصلح للتعامل مع وظائف 
أعضاء هيئة التدريس في الجامعات» وفهم الشعور بالملل الذي يصيب الأساتذة أحيانا 
وهم يقومون بواجباتهم التدريسية التي تتطلب التعامل مع كمية كبيرة من 


امعلومات والبيانات. 
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مظاهر الرضا وعدم الرضا الوظيفي: * 
1) مظاهر الرضا الوظيفي: تتمثل مظاهر الرضا الوظيفي في عدة جوانب يمكن 
ذكر أبرزها: 
V‏ الاندماج مع الزملاء في العمل. 
” التعاون بين الموظف وزملائه في العمل. 
V^‏ و العلاقات الشخصية leo! d JE‏ 
V^‏ الشعور بالانتماء الوظيفي وكذا الولاء مجموعة العمل. 
” ارتفاع الإنتاجية وجودتها للموظف وفريق العمل. 
”ا SjoLa‏ اللوظف السريحة لخذمة اة 
” النشاط والاستعداد الدائم للتدريب والتغيير. 
V‏ الشعور بالواقعية والتفاؤل الدائم. 


” الإحساس بالأمن والاستقرار الوظيفي. 


* نورة محمد البليهد: مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفات الإداريات في جامعة 
الأميرة نوره بنت عبد الرحمن وعلاقته ببعض المتغيرات الدمموغرافية. ال مجلة الدولية 
التربوية dabl «asl‏ 3 العدد 10 سنة 2014. ص153-152. 
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VY‏ الصحة البدنية والنفسية السليمة للموظف. 
v‏ تعلم الواجبات الوظيفية الجديدة بسرعة. 
” زيادة الولاء التنظيمي للمنظمة. 
” تقليل ظاهرتي التغيب ودوران العمل. 
V‏ زيادة الاستقرار التنظيمي. 
V‏ زيادة الفوائد الاقتصادية جراء تقليل التكاليف المتعلقة بالغياب. 
© مظاهر عدم الرضا الوظيفي: 
إن عدم الرضا الوظيفي هثل عجز الفرد عن التكيف السليم مع ظروف 
عمله المادية أو الاجتماعية معاء وهناك مظاهر متعددة لعدم الرضا نذكر 


منها: 


قلة الإنتاج من حيث الكم والكيف. 
- الإكثار من الحوادث ومن الأخطاء الفنية. 


= إساءة استخدام الآلات والأدوات والمواد الخام. 
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كثرة التغيب والتمارض بعذر أو بدون عذر والانتقال من عمل لآخر. 
اللامبالاة والتكاسل والشعور بالاكتئاب. 

3S‏ ا 

سوء التكيف والإحباط. 

الضجر Mels‏ والشعور بالروتين. 

العلاقة السيئة مع الإدارة والزملاء. 

عدم الشعور بالانتماء للمنظمة. 


تشويه صورة ال منظمة à‏ ا مجتمع. 
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الفصل الرابع 


الأداء والرضا الوظيفي 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء سک 75 )أ 
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تعريف ومفهوم الأداء ا منظمي 


يعد الاهتمام بمفهوم الأداء عموماً والأداء ا منظمي بشكل خاصء من 
المفاهيم الإدارية التي حظيت بمستوى كبير من الاهتمام من قبل 
المنظمات لكونه يتصل اتصالاً وثيقاً بهدف ونجاح المنظمة في ظل البيئة 
التنافسية المتغيرة. ويختلف الباحثون في تحديد مفهوم مركز للأداء بسبب 
الاختلاف في اختيار مقاييس التي تعتمد في قياس الأداء» وكذلك بسبب 
تركيز بعض الباحثين على مفهوم الأداء الضيق الذي يركز على الأهداف 
المالية ومنها (العائد على الاستثمار والعائد على حق الملكية) ومنهم من 
ركز على مفهوم الأداء بشكله الواسع الذي يتحدد بمدى انجاز الأهداف 


المركبة بأبعادها الكمية والنوعية". 


^ لازم يسرا ياسين )2007( تطبيقات إدارة ال مموارد البشرية وتأثيرها في الأداء المنظمي 


ص 94. 
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مفهوم الأداء: 


يرتبط مفهوم الأداء بكل من سلوك الفرد والمنظمة ويحتل مكانة خاصة داخل 
أية منظمة باعتباره الناتج النهاني Alas‏ جميع الأنشطة بها وذلك على مستوى الفرد 
والمنظمة والدولةء وقد تعددت تعريفات الباحثين للأداءء حيث عرف (أندرود) الأداء 


بأنه: تفاعل لسلوك olg «abs‏ ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهده 543,989 


ويعرف الأداء المنظمي بانه الغايات التي ترغب أي منظمة في الوصول اليها 


اليها بكفاء وفاعلية. 


والأداء ا منظمي هو المدى الذي تفي فيه الشركة بأهدافها السوقية 


واطالية”. 


«Jal cec pleb *‏ 1416ه: "الاتجاهات نحو المهنة وعلاقتها بالأداء الوظيفي 
لدى الأخصائيين الاجتماعيين والأخصائيات الاجتماعيات العاملين بالمستشفيات 
الشكومية casera Lay" da dE Abu 955A]‏ امه el‏ ای d Soo‏ اللكزمنة 
ص24. 

?' Sharma, Sushil ; Jitpaiboon, Thawatchai (2012), Comparative Study of 
Supply Chain Relationships, Mass Customization, and Organizational 
Performance between SME(s) and  LE(s), Journal of Business 


Administration Research, Vol. 1, No. 2p142. 
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ويعكس الأداء المنظمي قدرة المنظمة وقابليتها على تحقيق اهداف المنظمة 
ككل والتي تكون بعيدة المدة عن طريق الاستجابة السريعة للمتغيرات التي تحصل في 


البيئة وتحقيق نتائج مقبولة للمنظمة". 


ويعتبر الأداء المنظمي أكثر شمولية لفاعلية ال منظمة وكفاءتها ويعكس هذا 
قدرة المنظمة على تحقيق اهداف بعيدة الأمد (بقاء في السوقء نمو والتكيف مع 


التغيرات الخارجية ال محيطة بها”. 


* جبوري» ندى إسماعيل )2009( أثر تكنولوجيا المعلومات في الاداء المنظمي دراسة 
ميدانية في الشركة العامة للصناعات الكهربائية» مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية 
الجامعةء العدد 22 ص143. 

*” العاني. اريج سعيد خليل )2002( ال محددات التنظيمية وتأثيرها في الابداع والأداء 
ا منظمي: دراسة ميدانية في شركة تعبئة الغاز (شركة (äle‏ رسالة ماجستير. غير منشورةء 


جامعة بغداد. بغداد: العراق ص46. 
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عناصر الأداء الوظيفي : 


للأداء عناصر أو مكونات أساسية بدونها لا مكن التحدث عن وجود elo‏ 
Jla‏ وذلك يعود لأهميتها في قياس وتحديد مستوى الأداء للعاملين في ا منظمات» وقد 
اتجه الباحثون للتعرف على عناصر أو مكونات الأداء من أجل الخروج مزيد من 
المساهمات لدعم وتنمية فاعلية الأداء الوظيفي للعاملين. ومن هذه المساهمات ما 


ذكره (درة) وذلك بالإشارة إلى عناصر الأداء التالية : 


أ- كفايات الموظف: وهي تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات 
واتجاهات وقيم» وهي تمثل خصائصه الأساسية التي تنتج Fol‏ فعالاً يقوم به ذلك 


PEINE 


ب- متطلبات العمل (الوظيفية): وتشمل المسؤوليات أو الأدوار 
وال مهارات والخبرات التي يتطلبها عمل من الأعمال أو وظيفة من 


الؤظاقك؛ 
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ج- بيئة التنظيم: وتتضمن العوامل الداخلية التي تؤثر في الأداء الفعّال: 
التنظيم وهيكله وأهدافه وموارده ومركزه الاستراتيجي والإجراءات المستخدمة» و 
العوامل الخارجية مثل العوامل الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والحضارية 


والسياسية والقانونية. 


د. محددات و معايير الأداء الوظيفي : يتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي 
معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى والتفاعل بينهاء ونظراً لتعدد هذه العوامل 
وصعوبة معرفة درجة تأثير كل منها على الأداء» واختلاف نتائج الدراسات السابقة التي 
تناولت هذا امموضوع» فإن الباحثين يواجهون عدة صعوبات في تحديد العوامل ال مؤثرة 


على الأداء ومدى التفاعل بينها.“ 


0 


“ 5( عبد الباريء 2003م: تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات :الأسس 
النظرية ودلالتها في البيئة العربية المعاصرة. ا منظمة العربية للتنمية الإدارية. عمان. 


ص96 
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طرق تحسين الأداء : 

يحدد " هاينز " (Haynes)‏ ثلاثة مداخل لتحسين الأداء وهي -: 

ا مدخل الأول : تحسين الموظف -: 

يرى " هاينز " أن تحسين الموظف أكثر العوامل صعوبة في التغيير من بين 
العوامل الثلاثة المذكورة. وإذا تم التأكد بعد تحليل الأداء كاملاً بأن الموظف بحاجة 
إلى تغيير أو تحسين في الأداء فهناك عدة وسائل لأحداث التحسين في أداء الموظف 
وهي -: 

- الوسيلة الأولى : وتتمثل في التركيز على نواحي القوة وما يجب عمله 
أولاً واتخاذ oll‏ إيجابي عن الموظف Le‏ في ذلك مشاكل الأداء التي يعاني 
منها والاعتراف بأنه ليس هناك فرد كامل وإدراك حقيقة بأنه لا هكن القضاء 
على جميع نواحي القصور والضعف لدى ا موظف $39 8 39 التحسين à‏ 
الأداء من خلال أساليب الاستفادة ما لدى الموظف من مواهب جديدة أو 


ضعيفة وتنميتها. 
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- الوسيلة الثانية : تتمثل في التركيز على المرغوب بين ما يرغب الفرد في عمله 
وبين ما يؤديه الفرد بامتياز وأن وجود العلاقة السببية بين الرغبة والأداء تؤدي إلى 
زيادة احتمالات الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء الأعمال التي يرغبون أو 
يبحثون عن أدائها وهذا يعني توفير الانسجام بين الأفراد واهتماماتهم والعمل الذي 


يؤدى في المنظمة أو في الإدارة. 

- الوسيلة الثالثة : الربط بالأهداف الشخصية حيث يجب أن تكون مجهودات 
تحسين الأداء مرتبطة منسجمة مع اهتمامات وأهداف الموظف والاستفادة منها من 
خلال إظهار أن التحسين ال مرغوب في الأداء سوف يساهم في تحقيق هذه الاهتمامات 


مما يزيد من تحقيق التحسينات المرغوبة للموظف. 
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المدخل الثاني : تحسين الوظيفة. -: 


يؤكد " هاينز " أن التغيير في مهام الوظيفة يوفر Lód‏ لتحسين الأداء حيث 
تساهم محتويات الوظيفة إذا كانت مملة أو مثبطة للهمم أو إذا كانت تفوق 
مهارات الموظف أو احتوائها على مهام غير مناسبة أو غير ضرورية فإنها تؤدي إلى تدني 
مستوى الأداء ويعتبر " هاينز " أن نقطة البداية في دراسة وسائل تحسين الأداء في 
وظيفة معينة هي معرفة مدى ضرورة كل مهمة من مهام الوظيفة خصوصًا مع 
الاستمرار في أداء بعض المهام حتى بعد زوال منفعتها وتكرار أداء مهام خاصة بإدارة 
بأخرى بين إدارات أو أقسام داخل المنظمة بسبب عدم ثقة الإدارات والأقسام فيما 
بينها في أداء المهام على وجه صحيح وعلى ذلك يجب تقليص الوظيفة إلى عناصرها 


الأساسية فقط. 
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PEE TREES ERR LN ERU] 


يرى " هاينز " أن الموقف أو البيئة التي تؤدى فيها الوظيفة تعطي 
فرضًا للتغيير الذي قد يؤدي إلى تحسين الأداء من خلال معرفة مدى 
مناسبة عدد المستويات التنظيمية والطريقة التي تم بها تنظيم ا مجموعة 
(فريق العمل) ومدى مناسبة ووضوح خطوط الاتصال والمسئولية وفعالية 
التفاعل المتبادل مع الإدارات الأخرى ومع العميل المستفيد من الخدمة و 
يضيف أن عمل جداول للعمل وتغييرها بما يناسب خدمة ومصلحة العمل 
بالإضافة إلى إيجاد أسلوب الإشراف المناسب من خلال تحقيق درجة 
مناسبة من التناسق بين الأسلوب الإشرافي وبين مستوى الرشد الذي يتمتع 
به الموظفين , فإذا أنحرف الأسلوب الإشرافي عما هو مألوف أو مناسب أو 
كان هناك قصور في التوجيه فإن ذلك سيؤدي إلى تثبيط همة الموظف , 
ومن الأمور التي يجب مراعاتها في الإشراف الإداري ولها دور فعال في 
تحسين الأداء الوظيفي درجة اهتمام المشرف بالاتصالات ومقدار تفويضه 


للسلطة ومعايير الأداء التي يضعها ومدى متابعته للأعمال أثناء 
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الإنجاز وإلى أي مدى يسمح أو يشجع المشرف موظفيه على تحمل المخاطرء ويرى 
هاينز إنه إذا أريد التخطيط لتحسين الأداء بنجاح فيجب أن يعالج بأساليب لا تؤدي 


إلى تحطيم نفسية الموظف. 
أساسيات لتحسين الأداء 


إن الخطوات اللازمة لتحسين الأداء على ال مستوى الفردي»فرق العملء تتبع 


الخطوات الأساسية التالية: 


1. حدد نقاط تحسين الأداء و الفجوات المراد علاجها باستخدام 


التحليل. 
job .2‏ خطة معالجة القضايا والفجوات التي قمت بتحديدها. 
3. اعمل على تأسيس الطريقة المثلى في إنجاز العمل. 
4. التحق بالبرامج التدريبية لتحسين مهاراتك. 


5. قم بقياس التقدم الحاصل في مهاراتك بعد الإجراءات 


امتخذة. 
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6. يجب أن تعلم برد فعل رئيسك وأن تعطيه تغذية راجعة عن أعمالك. 
7 الآن راجع كل العملية التي قمت بها وقيم نتائجها. 


8. حاول أن يكون لديك Llo‏ خططا للتطوير و التحسين ا مستمر للأداء. 
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دور المدير في عملية تطوير و تحسين الأداء 


يجب على ال مدير الحرص على تنفيذ استراتيجيات الأداء و متابعتهاء ويمكن 


تلخيص دوره بالخطوات التالية : 
1. تحديد المشكلة وتحليل الموقف. 
2. طلب المشورة المتخصصة وعمل التقييم اللازم. 
3. وضع وتحديد الأهداف 
4. تحديد المدخلات اللازمة. 
5. التطبيق والتعزيز (زيادة السلوك الإيجابي وتقليل السلبي) 
6 المتابعة الدائمة وإعادة التقييم والمشورة. 


دور المدير مهم جدا في إدراك أهمية تحسين الأداء و إزالة العوائق و تعزيز 


النواحي الإيجابية. 
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فرق العمل وتحسين الأداء 


فرق العمل : إحدى الطرق الفعالة لتحسين الأداء وهي مجموعة صغيرة تضم 
عددا من الأفراد تخصصاتهم مختلفة ولكنها متكاملة. مطلوب منهم أداء مهمات 
وأهداف معينة في وقت معين وهم مسؤولون عن أدائهم. عادة ما يتراوح عددهم من 
10-5. وهذه الفرق تفيد في : تبادل الخبرات والمهارات اللازمة. جمع المعلومات 
وتكوين البدائل وتقييمها واتخاذ القرارات والإجراءات المناسبة. فتح آفاق كبيرة على 
حل ال مشكلاتء وتوفير الوقت. ولكن يجب الحرص عند اختيار فريق العمل بحيث 
يكون متجانسا لأنه إذا كان غير متجانس و غير Ss‏ 3( فإن النتائج ستكون 

هناك مؤسسات تقوم بعمل (الدوران الوظيفي) وهو يعني باختصار أن كل 
موظف بعد أن يثبت مهارته في قسمه وعمله يتنقل بين الأقسام لفترات قصيرة ليأخذ 
فكرة عن طبيعة عمل الأقسام الأخرى» حتى تكون العملية التي تمر بها المؤسسة 


بشكل كامل أمامه. 
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تعديل السلوك وتحسين الأداء 


تعديل السلوك هو إحدى الوسائل لتحسين الأداء لأننا من خلاله نحاول إزالة 
وتقليص السلوك السلبي و زيادة السلوك الإيجابي. ونبدأ بالوسائل الإيجابية وقد ينتهي 
بنا المطاف إلى الوسائل العقابية. وذلك مرهون بحسب استجابة الموظف والظروف 
«dac‏ ويمكن إلزام الموظف بكتابة تقرير يومي عن عمله. لأنه سيدرك إن لمم يعمل 
بهذا اليوم سوف لن يجد ما يكتبه» وهذا لا يعني أن يكون العمل منجزا ومنتهيا فقد 


يستهلك العمل عدة أيام. 
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تقييم الاداء 


تعتبر عملية تقييم الأداء من العمليات الهامة التي تمارسها إدارة الموارد 
البشرية في ا منظمات وعلى جميع مستويات المنظمة بدءً من الإدارة العليا وانتهاءً 
بالعاملين في أقل المراكز الوظيفية وفي خطوط الإنتاج الدنيا وهي أحد أدوات الرقابة 
الإدارية الفاعلة والتي على أساسها يتم مقارنة الأداء الفعلي Le‏ هو مستهدف, فهي 
وسيلة تدفع الإدارات للعمل بحيوية ونشاط نتيجة مراقبة أداء العاملين بشكل مستمر 
من قبل رؤسائهم, وتدفع المرؤوسين للعمل بنشاط وكفاءة ليظهروا بمظهر العاملين 
المنتجين أمام رؤسائهم, وليحققوا مستويات أعلى في التقييم لينالوا الحوافز والعلاوات 
المقررة لذلك, ولكي تحقق العملية الأهداف المرجوة منها يجب التعامل معها بشكل 
نظامي ودقيق وبمشاركة جميع الأطراف التي من الممكن أن تستفيد من النتائج 


ويمثل تقييم الأداء تعريف الفرد بكيفية أدائه لعملة, وعمل 


خطه لتحسين وتطوير أدائه à‏ كثير من الأحيان, وعندما يطبق تقييم ARS‏ 
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بصورة صحيحة فأنه يوضح للفرد مستوى أدائه الحالي, وقد يؤثر في مستوى جهد الفرد 
واتجاهات ال مهام المستقبلية وتدعيم الجهود المبذولة لتحسين الأداء بطريقة 


صحيحة . 


وتعددت التسميات التي أطلقها الباحثون على تقييم الأداء, فسيمت حيناً 
قياس الكفاءة, وسميت EUIS‏ تقييم الكفاءة, وسميت التقييم الوظيفي أو المهني, 


والتسمية الأكثر شيوعاً هي تقييم الأداء. 


قبل التطرق إلى مفهوم تقييم الأداء لا بد من التحدث عن مفهوم الأداء 
(performance)‏ والذي يعرف على أنه سجل بالنتائج المحققة حيث يجسد هذا 
السجل السلوك الفعلي للفرد ويشير إلى درجة بلوغ الفرد للأهداف المخططة بكفاءة 
وفعالية“. 

ومن المهم عند قيامنا بتقييم الأداء أن نأخذ بعين الاعتبار الظروف المحيطة 
بالأفراد الذين نقوم أدائهم ولا نغفل الدور الكبير لتأثير لهذه الظروف على أداء 


الأفراد. 


“ أحمد.سيد مصطفىءأدارة الموارد البشرية:الإدارة العصرية.2004.ص317. 
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ولكن كيف نقوم بعملية تقييم الأداء؟ وقبل ذالك يجب أن نعرف ما هو 


بالضبط تقييم الأداء ؟. 


يعرف تقييم الأداء على أنه: " عملية قياس ووصف لسلوك العامل وإنجازاته 


420 


خلال فترة محددة بهدف تحسين الأداء 


" هو عملية متطورة باستمرار لتقييم وإدارة كل من السلوك و النتائج في 
مكان العمل "9 

ويعرف أيضاً : " العملية التي يتم خلالها تقييم المساهمات التي يقدمها الفرد 
للمنظمة خلال فترة محددة من الزمن وتوفير تغذية عكسية عن الأداء تمكن العاملين 


من التعرف على مستوى أدائهم مقارنة بالمعايير DU‏ 


وتتم عملية التقييم بواسطة مقومين في كل مستوى إداري يتابعون 


أداء وسلوك من يقيمون أداتهم وذالك بشكل مستمر خلال فترة زمنية 


^ Betty, roper riks, contemporary supervision ,mcgraw-hill,1995,pp250. 
5 Cynthia, d.fisher, human resource management, usa,1996.8 


” أندروءأيءإدارة الأداءءمكتبة جريرء2001. 
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محددة يجمعون خلالها وعن طريق الملاحظة المباشرة كافة المعلومات ذات الصلة 
بجهد وسلوك من يقيمون أدائهم وذالك أثناء أدائهم لأعمالهم حيث يضعون تقييمهم 
النهائي في نهاية الفترة المحددة على أساس موضوعي وعادل ويحددون فيه مستوى أداء 
من قيموه . 

متعرضين بشكل أساسي لجوانب القوة والضعف في هذا الأداء مع تحديد 
مسببات كل جانب تحقيقاً لغاية أساسية هي مكافأة كل فرد في المنظمة على قدر ما 
يعمل وينتج وتطوير وتحسين أداء العنصر البشري في العمل بشكل دائم ومستمر عن 
طريق علاج مسببات الضعف في الأداء وتدعيم وتفعيل مسببات القوة فيه وصولاً 
لهدف استراتيجي وهو تحسين إنتاجية المنظمة وزيادة فاعليتها التنظيمية مما يعود 


بالنفع على الطرفين المنظمة و الموارد البشرية العاملة فيها . 
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أهداف عملية تقييم الأداء: 


لقد تحول الهدف من تقييم الأداء من مجرد التركيز على الصفات 
الشخصية للأفراد الخاضعين للتقييم إلى التركيز على الأهداف والنتائج والإنجازات 
التي يحققها الأفراد في العمل أي ما يحققه الفرد من قيمة مضافة وهذا ما أطلق 
عليه الإدارة بالأھداف(Objec)ive (Management By‏ والجدير بالذكر أنه لا 
يجب أن يتم إهمال الصفات الشخصية في عملية تقييم الأداء وضرورة استخدامها 
كمعيار في التقييم لكن أهميته تكون بدرجة أقل من المعيار الأول (تحقيق 


الهدف)”. 
يمكن أن نجمل أهم أهداف التقييم بما يلي: 


1. توفر نتائج تقييم الأداء تغذية عكسية عن أداء كل موظف في 
ا منظمة. حيث يعرف الفرد من خلاله حقيقة أدائه» وبسبب معرفته أن 
مستقبله الوظيفي مرتبط بهذه النتائج» ونتيجة لذلك سيتولد لديه دافع ورغبة 


^ عمرءوصفى عقيلىءإدارة الموارد البشرية»عمان»دار وائل.2005.ص365. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء jJ‏ 05 کڪ 


2. إن جواً من التفاهم والعلاقة الإيجابية يسود لدى العاملين في المنظمة 
عندما يدركون أن جهودهم المبذولة في تأدية أعمالهم تجد لها مكاناً للتقدير والاهتمام 
من قبل المنظمة»وخاصة عندما يعرفون أن هدف التقييم الأداء هو تطوير أدائهم 
لمساعدتهم على الحصول على مكاسب وظيفية أرقى. 

3. إن وجود نظام تقييم cll‏ موضوعي يحقق العدالة في المعاملة بين كافة 


أفراد المنظمة. 


4. إن وجود نظام فعال لتقييم الأداء يحسن من عملية الإشراف والتوجيه لدى 
الرؤساء ذلك لأن طبيعة تقييم الأداء يتطلب منهم متابعة مرؤوسيهم باستمرار وجمع 
المعلومات عن هذا الأداء وتحليلها بشكل دقيق حتى يتمكنوا من الوصول إلى تقييم 
موضوعي للأداء. 

5. تعد نتائج تقييم الأداء وثائق تبرر ا منظمة من خلالها جميع القرارات 


المتخذة في مجال شؤون العاملين من نقل وترقية وتعويضات...الخ. 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء ررر 96 کڪ 


أهمية عملية تقييم الأداء : 


يعتبر موضوع تقييم الأداء العاملين من المواضيع المهمة والحساسة وذالك لأنه 
يتصل بصورة مباشرة بالعنصر البشري وأن عملية التقييم يجب أن تكون بصورة 
موضوعية وعلمية وعلى أساس العدالة وا مساواة التي تحقق هدف المنظمة ومن ثم 
تحقق حاجات المجتمع ككل من أجل النهوض نحو الأفضل وتتضح أهمية التقييم من 


خلال ما يلي : 
Sol‏ - أهميته للمنظمة : 


1. تستطيع المنظمة من خلال عملية التقييم الوقوف على نقاط 
القوة والضعف وانعكاساتها السلبية والإيجابية على انتاجية الفرد وفعالية 


امنظمة. 


2. تساعد على تزويد المستويات الإدارية بالوسائل الكفيلة لقياس وتخطيط 


الأداء داخل الوحدة الاقتصادية وبالتالي اعتمادهم على حقائق صحيحة وواقعية عند 


اتخاذ القرارات. 


3. يساهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة للعاملين مما ينعكس ايجاباً على 


تحقيق الكفاءة الإنتاجية للمنظمة. 
1. يشكل فرص للعاملين لتدارك أخطائهم والعمل على تجنبها 


وتنمية مهاراتهم وتحقيق ما يرغبون به من ترقية والحصول على مكافآت 


مجزية. 


2 رفع معنويات العاملين: حيث أن جو من التفاهم والعلاقات الطيبة سيسير 
بين العاملين والإدارة وأن الهدف الأساسي من التقييم هو معالجة نقاط الضعف في 


الأداء وتدعيم النقاط الإيجابية فيه 


3. مؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نوع من الحوافز للتنظيم البشري إذا ارتكزت 


على أسس سليمة. 


: أهميته بالنسبة لإدارة اموارد البشرية‎ [Jė 
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وتتمثل أهميته من خلال تأثر معظم الوظائف الأخرى لإدارة ا موارد البشرية 


بنتائج عملية تقييم الأداء على الشكل التالي: 


1. في تخطيط ال موارد البشرية : عندما تشير نتائج التقييم إلى وجود 
مستوى عالي للموارد البشرية في تنفيذ الأعمال الأمر الذي يعني عدم حاجة 
ا منظمة لزيادة عدد العاملين لتغطية عبء العمل المستقباي وعلى العكس في 
حال أظهرت هذه النتائج ضعف كفاءة الأفراد في أداء أعمالهم وبالتالي تساعد 
في تحدد عدد العاملين الذين قد تحتاجهم المنظمة لتغطية عبء العمل 

2. في الترقية وتخطيط المسارات الوظيفية:توضح نتائج عملية التقييم 
المستمر إمكانات الموارد البشرية التي على أساسها يتم تحديد الوظائف التي 
يمكن أن يتدرج فيها الفرد عن طريق الترقية على مدى حياته الوظيفية. f]‏ 
يوضح التقييم من هو المرشح للترقية وما هي الوظيفة المناسبة التي يمكن أن 


يرقى أليها هذا المرشح. 
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3. في الاختيار : عندما تظهر نتائج تقييم الأداء ضعفاً في مستوى 
الموارد البشرية التي جرى تعيينها مؤخراً في ا منظمة معنى ذالك 
أن هنالك خلال في عملية الاختيار وبالتالي تكون نتائج تقييم 
الأداء بمثابة المعيار الذي يشير إلى مدى نجاح هذه العملية في تحقيق 
أهدافها. 

4. في البرامج التدريبية : تبين نتائج تقييم الأداء مواطن الضعف في 
الأداء وبالتالي تحدد البرامج التدريبية اللزمة التي تتم بواسطتها معالجة 
جوانب الضعف هذه أي أن نتائج تقييم الأداء تكشف الاحتياجات 
التدريبية في ا منظمة والتي على أساسها تحدد نوعية وماهية برامج التدريب 
التي تحتاجها. كما يمكن استخدام تقييم الأداء للحكم على مدى نجاح 
العملية التدريبية ومدى الأستفادة التي حققها الأفراد المدربون وذلك من 
خلال قياس أدائهم قبل الخضوع للبرنامج التدريبي ومقارنته بالأداء بعد 
الخضوع للتدريب أي تلعب نتائج تقييم الأداء دور المعيار في تقييم نشاط 


التدريب وما 6255 من برامج. 
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5. في الحوافز التشجيعية: o Sce‏ للمنظمة من خلال نتائج تقييم 
الأداء أن تقرر من يستحق الحوافز التشجيعية بأنواعها كالمكافئقات 
والعلاوات.... الخ ودفع المنظمة للحوافز على أسس نتائج تقييم الأداء يحقق 
العدالة والموضوعية في دفع الحوافز التشجيعية للعاملين لديها مما يساهم 


d‏ رفع معنوياتهم. 


6. في JUI‏ الوظيفي : تعتبر نتائج تقييم الأداء معياراً هاماً ووسيلة فعالة 
ممعرفة العاملين الذين هم بحاجة إلى نقل لوظيفة أخرى تلائم قدراتهم بحيث يكون 


أكثر انتاجية في المكان الجديد. 

7 في الفصل من العمل : وذلك في حال أظهرت نتائج تقييم الأداء 
ضعفاً واضح وعدم وجود إمكانية لتحسين الأداء (Fire)‏ وبالتالي يكون 
بقاءه عالة على المنظمة وقد تلجأ ا منظمة في بعض الحالات ( الكساد مثلاً 
) لتسريح بعض العمال من العمل وذلك طبعاً يتم طبقاً لنتائج عملية 


تقييم الآداء. 
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من خلال الطرح السابق نجد أن عملية تقييم الأداء ترتبط بعلاقة تكاملية مع 
عدد كبير من وظائف إدارة الموارد البشرية وهي كما رئینا“ : 

© تخطيط اموارد البشرية 

© الاختيار 

© التدريب 

© التعويضات اطالية 

© النقل الوظيفي 


e‏ الترقية 
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^ عبد ا لمحسنءالنعسانيءإدارة الموارد البشرية.حلب.2007.ص378 
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أهمية قياس الأداء المنظمى 


قبل الخوض في تفاصيل قياس الأداء المنظمي لابد من الإشارة الى أهمية قياس 
الأداء المنظمي لأنه الطريق الوحيد للتأكد من سلامة خطط المنظمة وعملياتها 
التشغيلية» وتوجيهها نحو تحقيق أهدافها. وتكمن أهمية قياس الأداء المنظمي كونه 


يساعد المنظمة على تحقيق FIY‏ 


1. انشاء مقاييس (مالية وغير اطالية القريبة والبعيدة الأمد) بشكل يتناسب 
مع خطة الاستراتيجية للمنظمة وتنفيذها. 

2 ان للمقاييس تأثير كبيرة في توجيه سلوكيات الافراد في التركيز على المهام 
والواجبات التي يقومون بها لتحقيق المهام الرئيسية للمنظمة. 

3. يستخدم قياس الأداء في معرفة فاعلية slal‏ الأقسام والوحدات المتنوعة في 
تحقيق الأهداف الموضوعة. 

4. تساعد المنظمات في تحديد نقاط القوة والضعف التي تعاني منها في كافة 
العمليات والأنشطة التي تقوم بها. 


” لازم يسرا ياسين )2007( تطبيقات إدارة الموارد البشرية وتأثيرها في الأداء المنظمي 


للمشروعات الصغيرة. رسالة ماجستيرء غير منشورة. جامعة بغداد. بغداد: العراق ص95. 
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5. زيادة قدرة المنظمة التنبئية في تحليل الاتجاه بالاعتماد على المعلومات 


التي يوفرها القياس في مختلف المستويات الإدارية. 
محددات الاداء: 

أولا: عوامل تتصل بالفرد أو الموظف: 

1- القدرات واطهارات 

3- التركيب الاجتماعي 


ثانيا: عوامل تتصل بامؤسسة: 


1- وجبات ومهام وطبيعة العمل 
2- التنظيم الاجتماعي للعمل 


3- اموارد والامكانيات اللمادية 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء 104 إل 


من يقوم بتقييم الأداء؟ 


يوجد عدد من المصادر التي تناط بها مسؤولية تقييم أداء الأفراد والتي من 


أهمها ما يلي : 
1- الرؤساء المباشرين. 
2- التقييم GIUI‏ (الأفراد أنفسهم). 
3- الزملاء يقيمون بعضهم البعض. 


4- مجموعة من المقيمين يقومون بالتقييم. 
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متى يتم تقييم الأداء؟ 

1- تتراوح مدة الفترة الزمنية لتقييم الأداء فى اماكن العمل ذات الطابع الإداري 
التقييم السنوي. 

2- أما فيما يتعلق بتقييم الاداء في المصانع العملاقة والتي تعتمد معايير 
الجودة الشاملة فأن موضوعي تقييم الاداء و تقويم الاداء يأخذان منحى أخر يختلف 
LIS‏ عن تقييم الاداء في المجال الإداري والخدمي - فأن الفترة الزمنية المتعلقة بتقييم 


الاداء قد تكون قصيرة جدا لتقليل نسبة الخطأ و تأثيره ونتائجه. 
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العوامل البيئية كعوائق للأداء: 


هناك بعض العوامل خارج نطاق سيطرة الفرد والتي يمكن أن تؤثر على 


مستوى «lal‏ وهى: 


1- عدم الكفاية à‏ تسهيلات العمل والتركيبات والتجهيزات والسياسات 


المحددة والتي تؤثر على الوظيفة. 
2- نقص التعاون من الآخرين. 
Jas -3‏ و طريقة الإشراف. 


4- الحرارة والإضاءة والضوضاء وترتيب الآلات. وطريقة توزيع ورديات 
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نتائج التقييم: 
النتائج المحتملة للتقييم: 
1- أداء اقل من المعدل المطلوب 
2- أداء يقارب المعدل المطلوب. 
elol -3‏ يتميز ويتجاوز المعدل المطلوب 
مع ملاحظة أن: 


1- تلك النتائج ddl‏ عن التقييم يمكن ان تكون عارضة أو قد تكون مؤقتة. 
أو ناتجة عن طفرة بسبب وجود دوافع تشجيعية معينة او عوامل محددة تعيق سير 


2- تقييم الاداء وتقويم الاداء (uo‏ احدها الاخر à‏ كافة الانشطة ويرتبط كل 
منهما ارتباطا وثيقا mles‏ ومقاييس الجودة الشاملة وبقياس الجودة وضبط الجودة 


وضمان وتوكيد الجودة. 
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خطوات تقييم الأداء: 
أولا : تحديد معايير الأداء: 


يجب تحديد معيار اطلائم وامناسب للأداء الفعال وهناك بعض الخصائص 


الواجب توافرها à‏ امعيار امحدد وهي: 


1- الصدق: يجب أن يعبر المعيار عن الأمور التي يتطلبها الاداء 


الكفء. 


2- التمييز: أي مدى قدرة المعيار على التفرقة بين العمل المطابق للمعايير 


المعتمدة والعمل الغير مطابق لها. 
3- الثبات: أي تتوافر في المعيار جانب الاستقرار والتوافق. 


4- القبول: بجب أن تكون المعايير مقبولة من والمعيار المقبول هو المعيار 


العادل. 


5- سهولة الاستخدام: أي سهولة استخدام المقياس ووضوحه للأفراد العاملين 


ا 
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ثانيا : نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين 


يجب توضيح اللعايير للأفراد العاملين معرفة ما يجب أن يعملوا وماذا يتوقع 
منهم. وأفضل dis lo‏ لتحقيق ذلك هي نقل المعلومات من ال مدير d‏ 44295 

ثالثا : قياس الأداء 

وهذه الخطوات تتعلق بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي وهناك أربعة 
مصادر للمعلومات تستخدم لقياس الأداء uisi‏ هي 
أ - ملاحظة الافراد العاملين 
ب - التقارير الإحصائية 
ج - التقارير الشفوية 


د - التقارير ال مكتوبة 
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رابعا: مقارنة الأداء الفعلي مع معيار الأداء 


تعتبر هذه الخطوة ضرورية لمعرفة الانحرافات بين الأداء المعياري والأداء 


ا معياري والأداء الفعلي. 
خامسا: مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين 


يجب أن تتم مناقشة كافة الجوانب الإيجابية والسلبية بينهم وبين المقيم 
لتوضيح الأمور المهمة التي قد لا يدركها الفرد العامل وخاصة الجوانب السلبية في 
الأداء. 


سادسا: الاجراءات التصحيحية: 


قد تكون مباشرة وسريعة وهى محاولة لتعديل الأداءء وقد تكون أكثر دقة 
بحيث يتم البحث عن أسباب وكيفية حصول الانحرافات وتحديد السبب الرئيسي 
لذلك. وهذا ال موضوع يدخل ضمن تقويم الاداء وهو علم قائم بذاته و يحتاج الى 


المزيد من الشرح والتوضيح. 
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طرق تقييم الأداء 


هناك العديد من طرق تقييم الأداء المتاحة للاستخدام, والمشكلة 
أنه لا توجد طريقة متكاملة من كل الجوانب والبحث مازال مستمر لإيجاد 
طريقة صادقة وعادلة للتقييم الأداء, حيث إن اختيار طريقة التقييم له 
تأثير فائق على فعالية التقييم, واختيار طريقة مناسبة للتقييم محكوم 
بالغاية من التقييم وبالوقت امتاح للتقييم وبنوعية المشرفين والعاملين 


وأسلوب الإدارة. 
ومن أهم طرق التقييم ما يلي: 


أولاً: طرق المقارنة: وتقوم هذه الطرق على أساس مقارنة أداء الفرد موضع 
التقييم بصورة أجمالية مع باقي الموظفين بعضهم البعض وترتيبهم تنازلياً وفقاً لنتائج 


امقارنة وتشمل ما يلي: 


1- طريقة ترتيب الموظفين البسيط: 
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حيث يتم ترتيب الموظفين بالتسلسل Flo‏ على أدائهم بشكل عام 
مقارنتاً بالذين يشغلون وظيفة مماثلة في المنظمة ويؤدون نفس eLall‏ 
والواجبات, فيبدأ القائم بعملية التقييم (المشرف) بالموظف الأحسن أداءً 
فيضعه في رأس القائمة ومن ثم الأقل فالأقل إلى أن يصل إلى الأسوأ أداءً 
فيكون في ذيل ik‏ فتكون القائمة مرتبة تنازلياً من الأفضل أداء إلى 
f MI‏ أداء. 

55335 هذه الطريقة على مقارنة الفرد بغيره من 3I‏ ,31 بافتراض 
أن هناك فروقات بين أداء الموظفين ومن السهل تمييز تلك الفروقات. 
وتستخدم عادة لأغراض تحديد أو زيادة الأجور والمكافآت أو الترقيات. 
وتمتاز هذه الطريقة بسهولتها ووضوحها, ولكن يعاب عليها عدم توفير 
التغذية العكسية للموظفين, واحتمال تأثرها بتحيز القائم بعملية التقييم, 
وضعف الموضوعية والدقة في التقييم كنتيجة لعدم وجود معايير موضوعية 


للمقارنة أو التقييم, وصعوبة تطبيقها à‏ حالة وجود أعداد كبيرة من 
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الموظفين, وأيضاً لا تحدد هذه الطريقة مقدار الفروقات في الأداء بين 


2- طريقة الترتيب التبادلي أو التناوبي: 


3 


ويتم هنا التمييز بين الأفضل أداء مقارنة بالأسوأ elol‏ حيث يتم 
أعداد قائمة بأسماء الموظفين في ال منظمة والذين يراد تقييمهم ومن ثم يتم 
اختيار أفضل الموظفين Fol‏ ويوضع في المرتبة الأولى ومن ثم يتم اختيار أسوء 
الموظفين Foi‏ ويوضع في ذيل القائمة ومن ثم يعيد الكره مرة أخرى باختيار 
أفضل الموظفين Flo‏ من قانمة ا موظفين المتبقية ويوضع في المرتبة الثانية ويتم 
أختيار أسوء الموظفين Fol‏ ويوضع في ذيل القائمة ما قبل الأخير وهكذا بالتناوب 
حتى تنتهي قائمة ال موظفين, فيتم التقييم هنا بصورة تبادلية بين الأفضل أداءً 


والأسوأ Fol‏ إلى أن تنتهى القائمة. 
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3- طريقة المقارنة الزوجية: 


وهي أيضاً طريقة معدله لطريقة الترتيب البسيط وتسمى أحياناً 
طريقة المقارنة الثنائية أو المزاوجة, حيث يتم إجراء مقارنة لكل موظف مع 
الموظفين في نفس الوظيفة كمجموعة واحدة وعن طريق مقارنة أداء 
الموظف بشكل عام مع slol‏ أفراد المجموعة فرداً فرداً وبشكل ثنائيات 
فيعطى في كل مرة أحدهما أفضلية ومن ثم ينتقل القائمة بعملية التقييم 
(المشرف) إلى الموظف الثاني في مجموعة ويتم مقارنة أداءه مع أداء أفراد 
ا مجموعة فرداً 1253 وهكذا حتى تنتهي ال مجموعة ومن ثم يتم تحديد 
التقييم النهائي للموظف بناءً على عدد ال مرات التي حصل فيها على أفضلية 


4- طريقة التوزيع الإجباري: 


حيث يتم توزيع الموظفين اعتماداً على المنحنى الطبيعي للتوزيع 
المعتدل والذي يتركز عادة عند الوسط بينما يكون عند الأطراف قليل ويقل 


أكثر كلما أبتعد عن الوسط, فالتوزيع عادة يكون 9650 في الوسط وتمثل أداء 
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جيد و 9615 عند الطرفين (اليمين واليسار) تمثل أداء جيد جداً وأداء مرضي على التوالي 
وتمثل 9610 عند أقصى الأطراف الأداء المرتفع والأداء منخفض للموظفين بشكل ele‏ 
فيضطر القائم بعملية التقييم (المشرف) إلى توزيع الموظفين بشكل إجباري على 
ا منحنى لتوائم نسب منحنى التوزيع الطبيعي. 

ولا تختلف هذه الطريقة أيضاً عن طريقة الترتيب البسيط في 
المزايا والعيوب والأهداف فهي طريقة أخرى معدلة لطريقة الترتيب 
البسيط. ألا أنها تزيد على طريقة الترتيب البسيط في جانب العيوب بأنها 
تفترض ob‏ لدى كل المجموعات توزيعاً طبيعياً من النسب وهذا يخالف 
الواقع أحياناً. 


ثانياً: الطرق المطلقة: 


والتي لا يتم فيها تقييم الموظفين على أساس نسبي مقارنتهم ببعضهم البعض 


أو معايير بل تقييمهم بصورة مطلقة ومنها ما يلي: 
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ويطلب في هذه الطريقة من القائم بعملية التقييم ( ا مشرف) أن يصف 
أداء الموظف المراد تقييمه بكتابة مقالة أو تقرير توضح جوانب ونقاط القوة 
والضعف في أداء الموظف وامهارات التي يتمتع بها وبعض الاقتراحات لتحسين 
أداءه, وقد تكون أحيانا مقيده بعناصر أو حدود معينه منعاً للإسهاب والإطالة 


الزائدة. 


وتمتاز هذه الطريقة بأنها لا تتطلب تدريب عالي للقانمين على عمليات 
التقييم وتقدم بعض الطرق لتطوير أداء الموظفين, ولكن يعاب عليها استهلاكها لوقت 
طويل من القائم بعملية التقييم في LLS‏ المقالات عن جميع الموظفين في إدارته, Lels‏ 
غير منظمة بشكل ثابت وتخضع للتغيير وأن المعلومات المتوفرة قد تكون كافية أو غير 
كافية (تزيد أو تنقص) تبعاً للمقالة والتي تعتمد اعتماداً كلياً على قدرات ومهارات 
القائم بعملية التقييم وأسلوبه في العرض, وقد يدخل التحيز وعدم الموضوعية من 


القائم في عملية التقييم عند كتابة المقالة. 
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ثالثاً: الطرق اممبنية على المقاييس: 


ويتم تقييم الأداء بالنسبة لعوامل وصفات معينة أو معايير ويتولى 
المقيم تحديد مدى أو درجة gi‏ هذه العوامل لمدى الموظف باستخدام 
مقاييس متدرجة تعكس تباين ال موظفين في كل عامل من عوامل التقييم 


وتشمل ما يلي: 
1- طريقة التدرج البياني: 


حيث يتم تحديد عدد من العناصر (الصفات والخصائص) 
التي تتعلق بالأداء والعمل وتشمل Bale‏ نوعية الأداء وكمية الأداء وا معرفة 
بطبيعة العمل والمظهر والتعاون وتوضع جميعها في قانئمة التقويم ويتم 
قياسها عادة باستخدام مقياس متدرج من (5-1) أو من منخفض إلى مرتفع 
ومن ثم يقوم القائم بعملية التقييم باختيار الدرجة التي تمثل أو تتفق مع 
أداء الموظف في كل عنصر ومن ثم يتم جمع الأوزان التي حصل عليها 


الموظف لتحديد تقييمه العام. 
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وتمتاز هذه الطريقة بأنها الأكثر شيوعاً لسهولتها ولا يتطلب تطويرها 
تكاليف باهظة, ومن الممكن تطبيق القاثمة بشكل واسع على عدد كبير من 
الموظفين أو الوظائف, ولا تحتاج إلى تدريب كبير للقانمين على التقييم. إلا 
أنه قد يعاب عليها احتمال وجود التحيز من القائم بعملية التقييم حيث 
تعتمد عملية التقييم بشكل كبير على وجهة نظر القائم بعملية التقييم, 
وظهور التشدد أو التساهل بعملية التقييم, وإغفالها لبعض العناصر المهمة 
لبعض الوظائف في حال تطبيقها بشكل واسع, ولا تقدم هذه الطريقة 
النواحي التطويرية للموظف. 
2- طريقة القوائم السلوكية: 
حيث يتم تصميم قوائم تتضمن عبارات وجمل (أمثلة سلوكية) 
تصف سلوكيات معينة كأداة لتقييم الجوانب والخصائص السلوكية للأداء 
فكل مجموعة من الجمل والعبارات تستهدف قياس عنصر من عناصر 
الأداء مثل القدرة على التعلم والدقة في الأداء والعلاقات الشخصية وتحمل 


امسئولية. 
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وتتم عملية التقويم بإعداد ÄB‏ تتضمن عدد من الأمثلة السلوكية 
التي تبين درجات متفاوتة من مستويات الأداء ويطلب من القائم على 
عملية التقويم اختيار الأمثلة السلوكية التي تنطبق على أداء الموظف 


وخصائصه. 


ويتم تطوير وتصميم القوائم السلوكية من خلال سلسلة من اللقاءات بين 
الموظفين والمشرفين أو من خلال الملاحظة ومراقبة الأداء ليتم تحديد الجوانب المهمة 


والمتصلة بالعمل والأداء. 


وقد ظهرت أشكال من طرق القوائم السلوكية. وتعتبر طرق 
معدلة مثل طريقة السلوك المتوقع والتي تهتم بتوضيح وتحديد الأداء ما 
إذا كان متميزاً أو وسطاً أو ضعيفاً, وطريقة السلوك الملاحظ والتي يتم 
فيها تحديد تكرار السلوكيات التي يقوم بها الموظف ويتم ملاحظتها أثناء 


أداء العمل. 


وتفيد القوائم السلوكية في وضع وتطوير خطط وأنظمة الإدارة 


بالأهداف, وتركز على سلوك الموظف في العمل وليس على صفاته, وتسهم 
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في تحقيق العدالة في التقويم نظراً لمعرفة كل من الرئيس وال مرؤوس بجوانب 


الأداء التي سيتم ملاحظتها وتقوهها, وتوفر هذه الطريقة تغذية عكسية جيدة 


للموظفين. 


أما في جانب العيوب فهي تتطلب وقتاً وجهداً كبيراً لتطويرها 
وإدارتها بنجاح, وتتطلب الاستمرار والعمل الدائم على تطوير المقاييس 
فيها والتحقق من أن الأمثلة السلوكية التي تتضمنها أداة التقويم مازالت 


ذات صلة بالعمل. 
3- طريقة الاختيار الإجباري: 
حيث يتم تصميم قانئمة تنضمن مجموعات من العبارات والجمل 
التي تصف مستوى أداء العمل, وتحتوي كل مجموعة على جملتين وصفيتين 
على شكل ثنائيات إيجابية وسلبية ويتم إجبار القاتم على عملية التقييم 


(المشرف) على اختيار جملة واحدة من كل مجموعة تنطبق على أداء cà ball‏ 


من وجهة نظرة ومن ثم يتم تحليل القائمة بإعطاء كل جملة وزن معين ومن 
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ثم تحدد نتيجة تقويم الأداء للموظف على النتيجة النهائية للمجموع الكلي 
للأوزان. 
وتمتاز هذه الطريقة بالسهولة في التنفيذ, وتساعد على الحد من مقدار التحيز 
بافتراض أن القائم بعملية التقييم ليس لديه علم بمقدار الأوزان لكل جملة, وكذلك 
تساعد هذه الطريقة في التغلب على النزوع نحو التساهل أو التشدد في التقييم العام 
ولكن يعاب على هذه الطريقة جهل القائم بعملية التقييم بالأوزان المعطاة 
للجمل, وتجاهل النواحي التطويرية للموظف, وايضاً تحتاج إلى جهد ووقت كبير في 


الأعداد وتصميم القوائم. 


4- طريقة الوقائع الحرجة: 


وهي تعتمد على ملاحظة سلوكيات الموظف أثناء الأداء والعمل 
الفعلي وتسجيل ال ملاحظات من قبل القائم بعملية التقييم (المشرف) في 


سجل خاص لكل موظف, وقد يتضمن السجل تقسيم معين كفئات معينة 
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في السلوك مثل التعاون مع الزملاء والدقة في الأداء وأتباع التعليمات وتحمل 
المسئولية, usg‏ حلول فترة التقويم الدورية في المنظمة يقوم ال مشرف مراجعة سجل 
الموظف السلوي ومن ثم إصدار حكمة على slol‏ الموظف من خلال هذه السلوكيات 
التي تم ملاحظتها مسبقاً. 

وتمتاز هذه الطريقة بتقدهها تغذية عكسية للموظف, وبا موضوعية 
نظراً لاعتمادها على سجل للوقائع الفعلية بدلاً من ذاكرة القائم بعملية 


التقويم. 


ولكن يعاب على هذه الطريقة أنها تستهلك أو تتطلب الكثير من الوقت 
والجهد في تسجيل الوقائع والملاحظات لكل موظف, وتذمر واستياء الموظفين من 
هذه الطريقة لشعورهم بأنهم تحت المتابعة والرقابة ا مستمرة, وقد يعمل القائم 
بعملية التقييم على التركيز على تصيد الأخطاء وتسجيلها بدلاً من تسجيل 
الجوانب الإيجابية والسلبية على حداً سواء, وأيضاً نسيان أو إغفال تسجيل بعض 


السلوكيات والوقائع. 
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رابعاً: الطرق المبنية على نتائج الأعمال: 


وترتكز على نتائج الأعمال كمعيار رئيسي للتقييم, حيث يتم تقييم الأداء من 


خلال مقارنة الأداء مع الأهداف المحددة للأداءء ومنها ما يلي: 
طريقة الإدارة بالأهداف: 


وتتطلب هذه الطريقة عقد لقاءات بين القائم بعملية التقييم 
(المشرف) cà bsLls‏ لوضع وتحديد Slay]‏ والواجبات المطلوب تحقيقها 


zZ 


وإنجازها من الموظف خلال فترة زمنية معينة, وتكون bole‏ الأهداف واضحة 


وواقعية وأحياناً يتم تحديدها بشكل كمي أو بشكل وصفي, وتحدد العناصر 
والمعايير الموضوعية التي تستخدم لقياس مدى تحقيق الأهداف ومن ثم 
تقييمه Fli‏ على مدى ما تم تحقيقه وإنجازه من هذه الأهداف, ونلاحظ هنا 
أنه لا يتم تقييم السلوك بل تعتمد على النتائج المتحققة قياساً على الأهداف 
ا مرسومة للموظف. 

وتمتاز هذه الطريقة بأنها تشجع المدراء على بذل جهد فكري وتكسبه 


خبرة وتجارب جديدة, وتساعد على زيادة المناقشات á à‏ وتشجيع 
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الموظف في تحديد الأهداف يزيد من دافعيته نحو العمل وتحقيق أهدافه المتفق 
عليها, وتساعد في تحسين الاتصالات بين المشرفين وا موظفين, وتتميز Lal‏ بوضوح 
ا مطلوب من ال موظف إنجازه وتحديد ال معايير والمقاييس لقياس مستوى إنجاز الموظف, 
ومن مميزتها أنها تبدأ قبل الأداء الفعلي في حين أن الطرق الأخرى لا تبدأ إلا بعد 
الانتهاء من العمل. 

إلا أنه قد يعاب Lade‏ التركيز على الموظف والأداء الفردي بدلاً من 
تشجيع العمل الجماعي وفرق العمل والأداء الكلي للمنظمة, تحتاج من القائم 
بعملية التقييم تنسيق كبير في تجزئة أهداف المنظمة الكلية بشكل دقيق حتى 
تصل إلى تحديد أهداف كل موظف ف المنظمة وهذا يتطلب ادراك شامل 
لأهداف المنظمة والقدرة على تجزئتها, وتحتاج إلى وقت وجهد كبير من القائم 
بعملية التقييم في عقد اللقاءات مع الموظفين والاتفاق على تحديد أهداف كل 
موظف على حدة, وتركيزها على تحقيق الهدف بغض النظر عن الطريقة 


والوسيلة ال مستخدمة في الإنجاز. 
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خامسا: تقييم الأداء من زوايا مختلفة: 


وهي أن edo‏ الموظف استناداً على تقييم من حوله, كأن ib‏ من مديره 
وممن يديرهم ومن الموظفين الذين في نفس مستواه الوظيفي, وربما من العملاء الذين 


يتعاملون معه وبعدها يتم احتساب المتوسط الحسابي لهذه التقييمات. 


هذا النوع من التقييم سيحقق للموظف تقيماً Males Bolo‏ وسيعرف 


الموظف كيف ينظر إليه الآخرون وبالتالي يسمح له بإعادة دراسة سلوكياته تجاههم. 


وبالنهاية مكن مديره اكتشاف جوانب الخلل والقصور الحقيقية لديه ويحاول 


تلافيها, ويوجهه الى التدريب المناسب. 


والجانب الأكثر تحديا للتقييم 360 درجة هو di Jl‏ عند تنفيذ هذا النوع من 
التقييم» فمن الأفضل إعطاء ضمانات للموظفين أن ما يُتقاسم به من معلومات ستظل 


سرية للغاية وذلك لتضمن الإدارة الدقة في النتائج. 
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المتغيرات التنظيمية التي تساهم بتحسين مستوى الأداء الوظيفي 


s 


1- البناء التنظيمى: 


يتضمن البناء التنظيمي ممنظمة ما وجود الهيكل التنظيمي وما adhi‏ 
من وضوح الأدوار وا مسؤوليات والصلاحيات وجهة المساءلة والمكافأة. بالإضافة 
إلى وجود مناخ العمل «e SUI‏ والاستقلالية الذاتية في اتخاذ القرارات. وتكمن 
أهمية البناء التنظيميء في كونه أداة رئيسة تساعد الإدارة على تنظيم وتنسيق 
جهود العاملين للوصول إلى أهداف متفق عليهاء مسبقاً. وهو يوفر الإطار الذي 
يتحرك فيه الأفراد. ومن خلاله يتم التوحيد. أو التفاعل بين الجهود والأنشطة 


ال مختلفة في المنظمة. 
2- أنظمة وإجراءات العمل: 


تمثل أنظمة العمل مجموعة السياسات والقواعد والأساليب 
والإجراءات التي تحكم أنشطة المؤسسة لتحقيق أهداف محددة. وتساهم 
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باليسر والبساطة والابتعاد عن الروتين والتعقيد والتشدد في تنفيذ أنظمة وقواعد 


العمل. 
3- الاتصالات: 


تقوم العمليات الإدارية أساساً على الاتصالات. فالاتصالات الإدارية 
تحافظ على تدفق وانسياب المعلومات داخل المنظمة وخارجهاء وكلما 
كانت هناك أنظمة جيدة للاتصالات كلما زادت كفاءة العمل و أي قصور 
في نظام الاتصالات من شأنه أن يعطل أو يؤخر سير الإدارات الأخرى. 
فقرارات المنظمة و أهدافها و توجهاتها و خططها ترتبط بعملية 
الاتصالات “ 


4- نمط القيادة: 


إن القيادة تمثل محوراً مهماً ترتكز عليه مختلف النشاطات في المنظمات 


العامة والخاصة على حد celow‏ فالقيادة الحكيمة والواعية تعمل على تنمية و 
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hhl‏ محمد. 2006م: " تقنيات الاتصالات ودورها في تحسين الأداء " رسالة ماجستيرء 
جامعة نايف للعلوم الأمنية» الرياض ص18. 
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تعزيز الأداء الإبداعي عن طريق ترشيد سلوك الأفراد وحشد طاقاتهم وتعبئة قدراتهم 
وتنسيق و تنظيم جهودهم وتوجيههم الوجهة الصحيحة نحو تحقيق الأهداف 
والغايات المرجوة. 

5- الحوافز: 

تعتبر الحوافز إحدى الوسائل الهامة التي تهدف إلى حث الأفراد على العمل 
بكفاءة وفاعلية» وعلى تنمية وتعزيز الأداء الإبداعي في المنظمات» فالحوافز لها أثرها 
على تشجيع الموظفين على الإبداع والمبادأة والتجديد» وبذل مزيد من الجهد في الانجاز 
وزيادة الطلاقة الفكرية والإنتاجيةء وتعتبر الحوافز مقوماً رئيسياً في المنظمات المبدعة 


بل وركيزة أساسية لوجود الإبداع 39 i z‏ 


^ هيجان»عبد الرحمن.1420ه. "معوقات الإبداع في المنظمات السعودية"مجلة الإدارة 


العامة.عدد(1): معهد الإدارة العامة.ءالرياض ص15. 
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6- التدريب: 


يعد التدريب أداة التنمية ووسيلتهاء كما أنه الأداة التي إذا أحسن استثمارها 
وتوظيفها تمكنت المؤسسات من تحقيق الكفاءة والكفاية في الأداء والإنتاج وتبرز 
أهمية ذلك باعتباره أساس كل تعلم وتطوير وتنمية للعنصر البشري ومن ثم تقدم 
المجتمع وبنائه» كما ويعتبر التدريب احد العوامل الهامة الذي يساعد على الأداء 
الوظيفي المميز خصوصاً وأن المنظمات على مختلف أنشطتها تواجه تغيرات وتطورات 
عديدة في ظل الاتجاه المتزايد نحو العولمة ويرى ( الهيجان) أن العملية الإبداعية 
ليست عملية مستمرة بذاتها لدى الأفراد المبدعين إذ لا بد من تشجيعهم وتدريبهم 


من خلال برامج تدريبية تستهدف تعزيز الأداء الإبداعي لديهم”. 
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هيجان» عبد الرحمنء 1999 م. المدخل الإبداعي لحل المشكلات» أكاديمية نايف 
العربية للعلوم dM‏ الرياض ص74. 
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العلاقة بين الرضا الوظيفى والأداء: 


وفي هذا الصدد توجد ثلاثة اتجاهات. الإتجاه الأول يؤكد أن الرضا 
الوظيفي يؤدي إلى زيادة الإنتاجيةء والاتجاه الثاني يرى أنه لا توجد علاقة بين 
الرضا عن العمل والأداء والإتجاه الثالث يؤكد أن الرضا عن العمل هو نتيجة 
حصول العامل على مكافآت عادلة وهذه المكافآت العادلة نتيجة ربطها بضرورة 


القيام بأداء معين. 


الإتجاه الأول: هذا الإتجاه ظهر نتيجة تجارب وأبحاث "اهوثورن" في 
الثلاثينات حيث تم التركيز على العلاقات الإنسانية فزاد الإهتمام بالعاملين 
من خلال سماع شكواهم وحل مشكلاتهم وإشباع حاجاتهم المادية 
والمعنوية وثم تشجيع العاملين للمشاركة في الإدارةء وكان الهدف من ذلك 
هو رفع روحهم ال معنوية التي بدورها تؤدي إلى زيادة الإنتاجية وقد 
أظهرت نتائج التجارب أن الإنتاجية ارتفعت وأن العوامل التي تم إدخالها 
في العمل أدت إلى زيادة الدافعية للعملء. وهذه العلاقة السببية بين الرضا 


عن العمل والأداء التي أسهمت بها مدرسة العلاقات الإنسانية قدمت 
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أساليب متعددة للعلاقات الإنسانية بهدف زيادة الرضا الوظيفي لدى 
العاملين وهذه الأساليب مثل المشاركة في الإدارة والإشراف المتساهل والنصح 


والإرشاد. 


الاتجاه الثاني: فيؤكد أنه لا توجد علاقة مباشرة بين الرضا والأداء 
حيث أكدت نتائج بعض الأبحاث في الخمسينات والستينات أن à à‏ 
حالات ومواقف يكون فيها العاملون على درجة كبيرة من الروح المعنوية 
غير أنهم يكونون أقل إنتاجا كما ظهرت مواقف عكس ذلك حيث يكون 
العاملون على درجة منخفضة من الروح ال معنوية غير أن إنتاجيتهم تكون 
عالية وأكد أنه يمكن زيادة إنتاجية الفرد بالضغط أو استخدام الأسلوب 
الدكتاتوري بالإدارة وبذلك يكون الإنتاج مرتفعا والرضا الوظيفي 


متدنا. 


الاتجاه الثالث: يرى أن الرضا الوظيفي يحقق الأداء العالي القبول بعوائد 


إيجابية(حوافز) مثل الأجر والترقية والعلاقات الطيبة في حالة إدراك العامل أن هذه 


العوائد مرهونة Gggg‏ معين من الأداء. 
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وعموما عندما يكون الموظف غير راض عن عمله فإن ذلك ينعكس 
على سلوكه فيقل التزامه بالعمل الذي يؤديه ويضعف ولاءه للمنظمة التي 
يعمل بها فينتج عن ذلك انسحاب الموظف من عمله نفسيا من خلال 
شرود الذهن والإستغراق في أحلام اليقظة أو ينسحب جسميا من خلال 
التأخر عن العمل والخروج مبكرا أو تمديد أوقات الإستراحات والغياب 
وتعطيل العمل وقد يصل سلوك الموظف غير الراضي إلى محاولة الإنتقام 


عندما لا يتحقق الرضا الوظيفي لدى الفرد, سيظهر أثر ذلك في صحته البدنية 
والنفسية» وفي علاقاته» وفي إنتاجه... وقد يتعمد الإهمال والتقصير حتى تتفاقم الأمور 
وقد يُكثر من النقد ويضخًم المشكلات» وقد يستقيل من العمل أو يطلب الإعارة أو 
الإجازات الكثيرة... وقد يضعْف ولاؤه للمؤسسة. بل قد ينقلب هذا الولاء إلى كره 


alis 


إن وضوح مفهوم الرضا الوظيفي وعوامله ومضاذاته... يُفيدنا في تفهم 


مسالك الناس أولاً, كما يُفيدنا في تحسين هذه المسالك 36 وفي اختيار 
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الفرد للعمل الذي يتوقع منه تحقيق الرضا الوظيفي له. LI‏ وف معالجة أسباب 


الخلل حيثما وجدت. 
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فرق العمل وتحسين الأداء X REN‏ 
تعديل السلوك وتحسين الأداء ODE cssc medecin D p DE Nd RAR I Rt dE Le E.‏ 
تقييم الاداء 111917955 
PS IR‏ :ق لقاش اا 
أهمية عملية تقييم الأداء : O TAREE AEE TEE‏ 
أهمية قياس الأداء المنظمي n 0 EEEE OASE ET‏ 


الرضا الوظيفي وأثره على تطوير الأداء —— 158 = 





المتغيرات التنظيمية التي تساهم بتحسين مستوى الأداء الوظيفي E‏ 
العلاقة: نين الرضا الوظيفي والأداء: سي سب eee SS‏ 


